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RESUME
Crise, incertitude, complexité, turbulence, autant de mots qui caractérisent
l'environnement dans lequel nous vivons aujourd'hui. Si les compétences stratégiques et
I'efficacité opérationnelle fournissaient des réponses suffisantes aux entreprises en des
temps où les environnements restaient stables sur des périodes assez longues, les travaux
récents sur la fiabilité organisationnelle ou encore sur la gestion de crise n'apportent pas
toutes les réponses aux organisations devant survivre dans ces périodes de fortes
turbulences. La résilience organisationnelle serait l'une des réponses possibles. Cette
approche, plutôt que de s'opposer directement à I'aléa, vise à anticiper les crises, à
comprendre qu'elles résultent à la fois d'une accumulation de fragilités et d'aveuglements à
la présence de ces vulnérabilités. Il est important que les organisations développent leur
résilience car il existe une relation intrinsèque entre la résilience organisationnelle et
I'amélioration de la résilience des communautés.
Cette recherche s'inscrit dans cette vision et vise à tracer un portrait de la résilience
des organisations du Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord, particulièrement des
organisations travaillant par projet. Un outil méthodologique visant à mesurer la résilience
ainsi qu'un sondage envoyé à un échantillon aléatoire d'organisations du Bas-Saint-Laurent
et de la Côte-Nord, ont été développés pour concrétiser cette recherche.
Des contributions importantes ressortent de ce mémoire dont un nouveau portrait de
la résilience organisationnelle au Bas-Saint-Laurent et à la Côte-Nord ainsi qu'un outil de
mesure de la résilience et d'analyse comparative des organisations par rapport à leurs
secteurs d'activités. Ensemble, ces contributions au concept de résilience organisationnelle
fournissent plusieurs informations sur les forces et les faiblesses de l'organisation. Cette
prise de conscience permettra aux organisations d'avoir une résilience proactiveo d'être
capable de traverser les crises, faciliter le changement et avoir un avantage concurrentiel
dans son secteur.
Mots clés : Résilience, crise, organisations, vulnérabilités, gestion de projet.
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ABSTRACT
Crisis, uncertainty, complexity, turbulence, many words that characterize the
environment in which we live today. If strategic skills and operational efficiency provided
sufficient answers to otganizations in times when environments remain stable over long
periods, recent works on organizational or reliability of crisis management do not provide
all the answers for the organizations to survive in these times of turbulence. Organizational
resilience is one of the possible answers. This approach aims to anticipate crises, to
understand that they result from both an accumulation of weakness and blindness to the
presence of these vulnerabilities. It is important that organizations develop their resilience,
as there is an intrinsic relationship between organizational resilience and enhancing
community resilience.
This research is a part of this vision and aims to draw a portrait of the resilience in the
Bas Saint Laurent and the North coast (province of Québec) organizations, especially
organizations using project management. A methodological tool to measure resilience and a
survey sent to a random sample of organizations based on the studied region, have been
developed to implement this research.
Important contributions emerge from this memory include a new portrait of
organizational resilience in the Bas Saint Laurent and the North coast of Québec, and a tool
to measure resilience and benchmarking organizations to their sectors. Together, these
contributions to the concept of organizational resilience provide more information about the
strengths and weaknesses of the organization. This awareness will allow organizations to
have a proactive resilience and to be able to weather crises, facilitate change and have a
competitive advantage in its sector.
Keywords: Resilience, crisis, organizations, vulnerabilities, project management.
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INTRODUCTION GENERALE
Cette étude exploratoire porte sur la résilience organisationnelle en contexte de
gestion de projet. De nos jours, les entreprises font face à des défis tels qu'elles doivent
innover pour assurer leur survie. La concurrence à l'échelle régionale, nationale et
internationale même, les avancées technologiques, la place grandissante des médias et la
judiciarisation des conflits obligent les organisations à trouver des façons de faire pour
relever ces défis et réduire les risques inhérents à cet état de fait.
Plusieurs entreprises voient la gestion de projet comme un mode de gestion qui leur
permet d'être plus réactifs face à un environnement toujours plus complexe, incertain et
compétitif. Ce type de gestion est de plus en plus reconnu comme une compétence
essentielle pour l'entreprise d'aujourd'hui. En Amérique du Nord, le développement de la
gestion de projet comme profession se réalise avec un taux de croissance de 23 %
annuellement, peu importe la taille ou le secteur d'activité de l'entreprise (WaëI, 2009).
Toutefois, ces organisations ne sont pas à l'abri de crises ou de turbulences. Ce mode
de fonctionnement fait appel à un réseau complexe d'acteurs dont les situations de travail
sont relativement incertaines et otr les imprévus sont nombreux. Face à cette situation,
toutes les organisations ne disposent pas des mêmes ressources et compétences. Certaines
ont développé une culture organisationnelle et des capacités distinctives qui leur permettent
d'être plus fortes pour affronter l'imprévu. C'est ce qu'on appelle < la capacité de
résilience >.
Être résiliente pour une organisation, c'est sa capacité, non pas à résister contre les
turbulences, mais à se structurer de façon à ce que la crise ou le choc puissent être
supportés par I'entrepriseo et parfois même la renforcer. Ainsi, la turbulence est devenue
une tendance contemporaine du monde de I'industrie et des affaires (Weick, 1993; Hamel
2et Vâlikangas, 2003, cités dans Altintas et Royer, 2009). Les compétences stratégiques et
I'efficacité opérationnelle foumissaient des réponses suffisantes aux entreprises en des
temps où les environnements restaient stables sur des périodes assez longues. Aujourd'hui,
l'organisation doit trouver des mécanismes qui l'aideront à s'adapter à cet environnement
changeant tout en conssrvant un équilibre inteme. La < résilience organisationnelle > serait
I'une des réponses nouvelles possibles. Car, selon Altintas et Royer (2009), dans ces
environnements changeants, la résilience contribue à la performance de I'organisation. Par
conséquent, la résilience mériterait autant d'attention que les deux composantes
traditionnelles de la performance que sont l'efficience des opérations et les choix
stratégiques. Ce concept semble prometteur pour les organisations, et les déclinaisons
managériales à venir peuvent en faire un outil stratégique majeur en ces temps redevenus
incertains. Comme le soulignent les auteurs Koninckx et Teneau (2010, p. 86), < la
continuité doit donc s'adapter aux nouveaux enjeux du monde des affaires et migrer vers la
résilience. De nouveaux outils méthodologiques vont émerger afin de transformer ce
concept en réalité >.
L'étymologie du terme de résilience vient du latin resilio qui signifie, faire un bond
en arrière, rebondir. Ce concept a été repris dans différents domaines : économique,
psychologique, social et écologique (figure 1) et présente ainsi des occurrences
polysémiques.
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Figure 1 : Polysémie du concept de résilience
3Toutefois, le concept de résilience est nouvellement répandu dans la documentation
scientifique en gestion de projet. Bien qu'en forte évolution en termes de recherche
(figure 2), 1l demeure moins étudié que celui de résilience psychologique ou plus
spécifiquement de vulnérabilité psychologique. Son analyse sur le plan organisationnel
reste à faire. D'où notre intérêt dans cette recherche pour ce concept de résilience
organisationnelle.
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Figure 2 : Evolution des articles de recherche sur larésilience au fil des années
Ainsi, le but de ce mémoire est de mesurer la résilience organisationnelle dans de
petites et moyennes entreprises du Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord. Plus précisément,
ce travail cherche à dresser un portrait des pratiques les plus efficaces utilisées par les
entreprises participantes et à répondre à la question : I-,es entreprises {àvorisant la gestion de
projet sont-elles plus résilientes que celles pratiquant une gestion traditionnelle?
Organisotion du rnémo ire
Le ffrémoire se divise en trois chapitres. Le premier chapitre présente la
problématiclue, la revue de littérature ainsi que les hypothèses de recherche. Il présente des
définitions de l'organisation et de la gestion ele proiet, des formes, caractéristiques et
stnrctures des organisations par projet. Les notions de crise organisationnelle et de
résilience sont décritcs et déflnies dans ce premier chapitre et nous retrouvons la mesure de
la résilience organisationnelle ainsi que les hyp<lthèses de recherche. Le deuxième chapitre
4traite des aspects méthodologiques, particulièrement de la recherche quantitative, du cadre
opératoire de la recherche qui présente les quatre dimensions de la résilienc,e
organisationnelle. L'échantillonnage et le traitement et 1'analyse des données sont
également présentés dans ce deuxième cliapitre.
Le troisième chapitre présente les resultats de la recherche en vérifiant les hypothèses
cle recherche et les rnet en relation avec la problématique et le cadre théorique. Une
discussion complète ce chapitre afin de présenter l'intérêt et les limites de la recherche,
ainsi que les nouveaux défis qu'il reste à réaliser dans ce domaine.Finalement, une
conclusion générale vient clore ce mémoire en rappelant le but de l'étude et en identiflrant
les axes de recherches et d'application offerts par ce travail.
CHAPITRE I
PROBLEMATIQUE, REVUE DE LITTERATURE ET HYPOTHESES DE
RECHERCHE
1.1 PnonT-BnTaTIQUE GENERALE
Le monde des organisations est de plus en plus exposé aux turbulences des sociétés
en constante évohrtion. tlne technologie envahissante, la présence grandissante c{es médias
ainsi que l'effondrement des re;rères idéologiques, sociaux, éthiques ou stratégiques
rendent les organisations plus vulnérables aux crises potentielles. Rappelons quelques
événements récents dans le monde : le tsunami en Asie du Sud-Est (2004),les attaques
terroristes aux États-Unis (2001) et en France (2015), les inondations en France (2013). Le
Québec n'échappe pas à cet étx de fait. Soulignons notamment le déluge au Saguenay
(1996),la crise du verglas (1998), le printernps érable (2012),la catastrophe {''emoviaire du
Lac-Mégantic (2013) ainsi que l'incencJie à la l{ésidence du Havre à I'lsle-Verte (2014).
Ces événements et d'autres, comme la Commission d'enquête srr I'octroi et la gestion des
contrats publics clans l'indnstrie de la constmclion au Québec {201 1 à ce jour)l, montrent à
quel point les organisations, tant du secteur public que du secteur privé, sont vulnérables et
doivent faire face aux pressions constantes de leur environnement. De fait, certaines
entreprises font l'ob.iet de l'actualité québécoise prcsque quotidiennement. On critique leur
gouveffiânce, on met en doute leur crédibilité. et la population semble avoir perclu
conf-rance dans plusieurs de ces organisations. Lss audiences de la Commission
Charbonneau, pâr eKemple, illustrent avec moult détails le système de collusion et ile
corruption mis en place au sein de l'État québécois et, particulièrement, au ministère des
I Le 9 novembre 2011, le gouvernement du Québec créait cette
I'honorable France Charbonneau afin de faire enquête sur I'octroi et
l'industrie de la construction. https://www.ceic.gouv.qc.cal
Commission, sous la présidence de
la gestion des contrats publics dans
6Transports. Ce système irnplique plusieurs {lnnes d'ingénierie québécoises, des mairies
ainsi que cles employés cie l'État. 'I'ous ces événcments ont fait prendre c<lnscience aux
gouvernements tant municipal, provincial que fédéral, de même qu'aux entreprises privées,
qu'il était devenu primordial de développer une culture t{e résilience 'il) sein des
organisations (Centre risque et performance, 2009).
Le concept de résilience est né dans le contexte de la tbrte sensibilité des
organisations clevant des pertulbations de toute envergure. En 2005, la Conférence
mondiale sur la prévention des catastrophes de l'Organisation des Nations Unies à Hyogo
concrétise cette nouvelle tendance internationale. Elle s'est fixé comme objectif la mise en
place de mécanismes visant à accroître la résilience des collectivités et des institutions face
aux risques (Nations Unies, 2005, cité dans Robert, 2009). Ainsi, décideurs politiques et
gestionnaires industriels sont invités à repenser leur façon de faire et à développer une
culture de la résilience au sein de leurs organisations. En parallèle, de nombreux travaux
sont en cours de réalisation dans les universités pour mieux comprendre le concept de
résilience organisationnelle et en maîtriser l'évaluation et l'application.
1.1.1 L'importance de la résilience organisationnelle
Développer sa résilience organisationnelle devient aujourd'hui un impératif
stratégique pour toute organisation. Érosion du lien social, perte de confiance des salariés,
cléstahilisatian du mânageffient" médiatisation de ceftains événements, les r.'rii;es à répétition
iniJuiscnt une perte de repères st de sens, qui affaiblit pragressivement f identité de
l'organisation et peuT conduire à un effondrement de ses flrrces morales {Koninekc et
Teneau,20l{}). On ne peut pas parler de résilience sans parler de crise. Malaise,
déséquilibre, discontinuité, catastrophe, désastre, menace, coup dur, et encore. La notion
de crise est présente dans bien des organisations. Profondément déstabilisatrice, la crise est
également un révélateur des praticlues et cultures d'une organisation, et en particulier de son
niveau cle préparation face à cette situation extrême. Si une crise ne se prédit pas, sa gestion
peut se préparer.
7t"ine grantle part des écrjts dans le dornaine rjs lacrise met I'accent sur la prévention
et la gestion des crises pcur éviter les ciLl*stroph*s. T)lusieurs auteuLs voient la crise c:ùtnme
une rupture des activités, capable de msnacer la surv'i{i de I'*rganisati*n {Pauchant et
l.4itr:*l'{- l9l}2; Weiçk, 19.$8 cités eians Altintas et Royer,2ûti9). D'autres ûnt montré
comttrent les arganisations à haut risque parviennent à dviter lss crises grâce notamment à
l"entraînenrent. l* sim*laticn, [a redr:ndance. Làne cult*re de c*nscience de riseiue et de
vigilance callcctive {RoberTs. 1!}90; TVeick, 1987; Grabaski et Rohrerts, 1999, cicds dans
Altinl*rs et fioyer, 2ûû9). l.]'au*:es e;rcore consicièrent la crise rûiïTme inévit*ble dans l*s
systèmes eomplex*s (Perrnw, 19f14; ShrivasTava" i992, cités dans Altintas et Ido.ver, 2t)09).
llnr *rilleurs" des recherches {R.oux-ilufirrt" 2f}û3; }-ioremrar,2û10; Àltintas et Rr:yer"
2009) rendenl conlpte que les crises constitrtent cles opportunités de cha:rgement, sâns
toutclbis nier clue oertaines crises peuvent êTre une réelle menâ$e p{}ur Ja survie ele
I'crganisation. Lles recherches, moins norl"rhreuses comç:rarées aux préc.édentes" estiment que
les eris*s permetteni cle r:évéler des aspects peu visibles en périercle tle stabilité ou peuvent
déclencher un proçet;sus cl'apprentissage pcur pallier cles f"aiblçsses organisationnelles.
Ccpenciant. si cefiains tr*vaux vr:ient la crise Ëûmme étant béné{ique pour I'r"rrganisatio*,
d'autrcs âutçurs {-rûr-nme Lagadec (1996) ou Br:urriel (200?, cités dans Âltintas et Rcyer,
2tlt]9) inclicluent l*r diffi*ulté rl apprendre suite à une crise.
l)'autres recherç]res (l,ugdiviric" 20t)5; Stephenson. 2t)1û; Fin*|, 2ûû9; Madni, 2tù7;
Koninckx. 2ûl l) s'inléressent à la post-crise pour en tirer les enseignements qui en
découlent. Cette approche consiste à porter un regard different sur la crise, à devenir acteur
de la crise et surtout un acteur actif de la crise. Ces recherches s'attardent plus
particulièrement au principe de résilience qui est intimement lié à la crise elle-même.
À l'origine, la résilience est la faculté d'un matériau à se montrer à la fois élastique et
résistant au choc. C'est Boris Cyrulnick, neurologue et éthologue, qui médiatise le cr:ncept
de risilience cn psychologie à partir de I'observation des survivanls des camps de
concentrationo puis de divers groupes d'individus, dont les enfants des orphelinats roumains
8et les enfants boliviens de la rue (Koninckx et Teneau,2010). Auparavant, on parlait
cl'< invulnérabilité >. Cyrulnick ctécrit la résilience comme la capacité c1u'ont certains
inclividus blessés dans leur enfance à devenir plus tart dans leur vie fiture. Le chsrcheur
Gilles Paquet (1999, p. l) s'est intéressé au phénomène macroéconomique et définit le
concept comms < la faculté à retoraber sur ses pieds, à garder le cap, à assurer la capacité
d'un organisme ou d'une soc,iété et le maintien d'une certaine permanence dans un
environnement turbulent >. Dans le domaine de I'assistance aux collectivités en cas de
catastrophe, naturelle ou causée par I'homme, on parle également de commun{rutës
résilienfes (Stephenson,2010). La résilience serait donc le résultat de rnultiples processus
clui viennent interrompre des traject*ires négatives.
La notion de résilience a trouvé rapidement ses adeptes dans le champ social,
économique et comportemental, mais son analyse sur le plan organisationnel est récente. La
résilience peut apparaître comme un concept à part entière, complexe à analyser car il se
situe à la croisée de plusieurs paramètres où convergent différentes variables (Koninckx,
2011). Mais la capacité de résilience d'une organisation est en quelque sorte sa capacité à
faire preuve de souplesse lorsqu'elle se heurte à des difficultés. En effet, cedaines
entreprises ant dévelcppé une culture organisaticnnelle eT des capacités distinctives qui lerr
permettent d'ôtre plus fortes pour atïronter l'imprévu. L.es capacités d.vnamiques de
risilience, essent;elles en cas de choc cûncurrsntiel ou de crise majeure. contribuent à
préserr.'er leur pertbrmance et à assurer leur pérennité:.
t.1.2 Le contexte d'émergence de la gestion de projet
Les origines de la gestion de projet correspondent aux époques oir les projets se
pratiquent, mais où la gestion de projet s'ignore eil t*nt que modèle de gestion spécifique
{{iarel" 2tt}3). L'auteur explique que c'est l'époque. par exemple, où le concept de projet
est eflcore étranger à la pensée rnédiévale, et où les plans des ca&édrales rûmff1es étaient
dessinés à l*êrne le sal. Le <r projet >r est Ie premier acte de toute création architecturale.
2 http://www.m2ie.fr/resilience-organisationnelle-un-imperatif-strategique/
9D'après Garel, c'est à la tin du XV' siècle qu* l'architecture produit un cliscours de
concepticn qui consËitilr unç théor:ie cle ses propres pro.iefs. f-,a praiielue du pr:oj*t
s'instituTio*nalise peu à peu pâr unc division du travail entrc diiï-érents métiers. Les
ci:nstr'*ctions de ponts. de chapelies, *le cathéclrules, de mosquées sont cocrdrurnées p*r'des
maitres maçofis, à la f'ois architectcs et entrepreneurs. Après la Ildvolutian fi"a*çnise. on
assiste ii la naissanre d'u*e apprciche polyteehnicl$e avec des ingénieurs fbrmés en
architecTure. Au XVII' siècle. ces derniers se distinguent des architectes *n s'appuyant sur
un réseau d'institutions nouvelles ct en ccdifiant leurs savoirs et leurs pratiques. l-Jn
appar"eil technique ei'État émerg* dans les pro.jets architecturaux : l'École Nationale clss
ï'*nts et {lhaussées est créée en se ronc:entr*rnt surtûut srr 1'enseign*ment du projet {.ûarel.
2{X}3).
Il n',v â qu'un sarit histolique, et nùus $ofirr*s à l*r rJemière rnoiiié du XIX* siècle,
aux États-{'Inis, orir le premier grand pro*'iet réellement irnpa$ant ti:f la construction ds
chemin iJe {èr iransconfinental qui commença dans les années 186û. F}rusclusflient. les chel!
rl'entreprise se Trûrlvsnt faee à la tâche impressionnanTe d'organiser le travail m$ruel de
milliers de travaiTleurs ainsi elue le traitenrent et l'assemblage cle quantités sans précédent
c{e matières pren"rières ({iari:l, ?ûû3).
Telle qu'elle est connue aujourd'hui, la gestion de projet remonte au début du XX"
siècle. De làit, à partir des années 1930. la gesticn ele projet se raticnalise, sans pour aulant
se constituer en moclèle rle gestion {.{iarel. 2f}{}3). Cependant, elle a donné lieu à de grands
travaux d'ingénierie dans le secteur de la défense nationale d'abord, puis dans celui de la
construction (Pépin, 2012). En effet, le Manhattan Project lancé aux États-Unis dans les
années 1940 avaitpour objectif la création de la bombe atomique. À ta ljn des années 1950.
la g*stion des prr:jets if ingénierie conduit à la standanJisation eles outils" des pratiques et
d*s acteurs, et s'érige en véritable n:oe1èle.
Au début des années 196Û, la gestior": de projet se structure au fravers e1e puissanles
associations ;:roiiessionnelles r*t d'*utils de gestion. CeIte vision de I'organisa{ion axée sur
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les projets s'est arnplitiée lorsque les organisatians ont pris conscience de l'imporlance
pour ieurs ernpl*yés de c*mmuniquer et de collabarel d*ns un co*texte professionnel
impliquant plusieurs .çerç'ices et prcf'essions et, elans ec$ains css, 1'ensemble dt:s secteurs
inrJustriels i{iarel. 2ûû3). La coneluête spatiâle, la guerre l}oiile, la constructian de plaies-
fbrmcs pétralières, d'autorcutes, font etr sorte qu'éa'nerge rur n-rodèle stand*rrJ pour les
projets d'ingénierie. hl* I961, le Project l,{*ncgemeflt Institute (F}r{, prend ftrrme^ Créée
aux États-tjnis, cette asscciation prof*ssionnelle iouera un r"ôle prfpondérant dans la
ciiffusion du modèle instmmental de gcstio* de projet. Hlle fédère les professionnels et
devient un signe de I'institutionnalisation du champ. Le manuel du PMI, le PMBOK,
regroupe et frge un corpus de connaissances. Puis viendra la création sn France de
l'Association Françaisc des Techniciens et Ingdnieurs en Estirrration et Planification
{Al"f|}:tlr}. aujout<i'hui Association Fr*ncophone de fuIanagement de }}r<rjet. De si;n côté.
1'lntemational Praject Management Association ilPh4A) rtgroupe une c;uinzaine
ei' assr:ciations européennes, dont i' ÂFI'IïIP {Garel. 2ÛÛ3).
De nos jours, on retrouve la gestion de projet dans de très nombreux secteurs
d'activités et dans des organisations de tailles diverses (Garel, 2003; Guédon,2009). Cette
forte diffusion s'accompagne d'une structuration du domaine de management de projet. À
la fin des années 1!j90. ls gestir:n de projet a déIini son chalnp rJ'ac.tion, ses outils. ses
organisations et s$n vocabulaire. Illle s'est apprr:prié une place dans le domaine cles
sciences <ie la gestian çomtTle mode global de managemettt et d'tlrganisatir:n cles
entreprises" et plus largement c$mffie une nouvelle théarisation cles organisations (Bréchet
et l-)esreumaux. 2û04). Si la gestion de projet s'est prr:gressivement structurée, âucun
modèfe c1'r:rg*nisalion des p*:^iets nç s'est toutel'ois imp*sé colrme Lrn < ûne best way >
I'ace à la variété des types de prr:jets à gérer et des en-ieux évolutifls qui leur sont assclciés
iIbid.,20c,4).
Les effets de la globalisation économique, de la concunence et de la formation de
nouveaux ensembles économiques sur les entreprises ont eu des impacts profonds sur les
structures et les formes de management tant du secteur public que du secteur privé (Laforte,
l1
1999). Les contraintes et les exigences de l'environnement ont conduit les entreprises à
modifier leur façon de travailler. ûr, il semble que les organisations qui mettsnt l'accent sur
l'innovation et le changement en concevant st en réalisant dçs projets répondent mieux aux
exigences de croissance, d'innovation et de productivité sans cesse creiissantes à l'échelle
planétaire (Pépin, 2Al2). Selon lss auteurs (Pépin, 2012; Lapayre, 2û10), les équipes de
projet se distinguent des écluipes <Je travail traditionnelles sous plusieurs rapports. Un
premier aspect est l'<<orientation client >>, c'est-à-dire leur capacité à mettre la perception
du client ou de l'usager au centre de leurs préoccupations dans les activités quotidiennes.
Puis, elles accamplissent des tâches plus cornplexes que les équipes traditionnelles et
assument souvent un degré d'autonomie rçlativement élevé. Ces équipes
<< responsabilisées > privilégient l'initiative et la communication. L'accueil au changement
est inéluctable et fait partie du processus. f,es équipes de proiet prennent également des
formes distinctes dépendamment du niveau de complexité du projet. On peut aussi parler de
< pilotage par les risclues >). car la gestion des riselues est intégrée dans le processus. Ces
équipes produisent un résultat précis, après quoi elles sont dissoutes. Elles jouent donc un
rôle irnpclrtant dans les organisations (.Lapayre,20l0). Ce tl,pe de fonctiomement n'est pas
sans rcprésentcr de nombreux défis pour ces organisations. Peu de recherches ont été fàites
sur la résilience d'organisations en mode de gestion cle projet. Il est intéressant de voir si ce
mode de gestion favorise la résilience organisationnelle.
1.1.3 Pourquoi mesurer la résilience organisationnelle?
Le concept de la résilience est perçu comme théorique et complexe. Étant donné que
l'évaluation de la résilience peut devenir un outil d'aide à la décision important pour les
organisations (British Standards Institution, 2006; Organisation internationale de
normalisation, 2009, cités dans Robert, Hémond, Yan, 2010), l'intégration de ce concept
dans la culture de l'organisation devient capitale, bien que le passage de la théorie à la
pratique soit difficile.
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Toutes les arganisatiûns ns ilisposent i:as des mêmes ressotlrees et compétcnçcs pûur
acûroître [er.r capacité de résilience. Selon Koninckx et 'I'eneau QAIA), mestu'er la
résilience permet de connaîtrel'état de résilience dans lequel se trouve une organisation
afin de prévoir les risques d'effondrement en cas de crise; car. une fois la crise installée, si
risn noa été préparé auparavant, c'est le choc brutal. Tout est precipitation et les fàcteurs de
résilience sont difficiles à mettre en place, faute de temps, e.xpliquent ces auteurs. Ainsi,
connaître son état de resilience yeut dire pour une organisation mieux se préparer ou encore
mieux vivre le choc subi afîn de reriémarrer. Mesurer la résilience organisationnclle
demeure complexe car ce concept réfère aux f"acteurs s*ciaux et culturels de l'organisation,
plus clil"ficilçs à mesurer clue les lacæurs fin*nciers par exenple'
Ainsi, mesurer la résilience organisationnelle peut contribuer à répondre à quatre
besoins clés pour les organisations (Stephenson. 2010, p. 5) :
démontrer les progrès en devenant plus résiliente;
avoir des indicateurs de résilience pour permettre d'avancer;
améliorer le lien entre l'organisation résiliente et la compétitivité;
démontrer la rentabilisation d'investir dans la résilience.
Pçur une organisatian, l* résiliencs" c'est une valeur aiculée, çt mesurer sa capacité
ele résilience est un atout. Cela permet de dresser un pcrtrait de la résilienee c1u système, de
connaître ses !'orces et ses {hiblesses pour mettre en place des actians et des mesures
concrètes pour en augmerter la résilience.
REVUE DE LITTERATURE ET CADRE THEORIQUE
La revue de la littérature a servi à l'élaboration du cadre théorique général. Celui-ci
emprunte cles principes issus de perspectives théoriques distinctes mais complémentaires.
Ainsi, deux modèles principaux d'analyse de la résilience ont servi de base à notre
recherche : le modèle développé par Stephenson (2010) ainsi que celui de Pinel {2449)
1.2
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dôveloppé au Centre risque et performance (20û9). Pour mieux comprendre 1a crise et ses
effets sur une organisation, les travaux de Roux-I)ulbrl (1999, 2û05) ont été privilégiés.
Cette partie rléfînît d'abord l'organisatiùn et la gestion de projets. Nous présentons
ensuite le conoept de crise organisationnelle et les impacts de la crise sur l'apprentissage
organisationnel. Nous expliquons également les concepts de résilience organisationnelle et
de culture de résilienoe, de même que la mesure cle la résilience afin de eom;:rendre
comment ce conrept est opérationnalisé.
1.2.1 Définition d'une organisation et la gestion de projet
l.2.l.l Définition d'une organisation
Une organisation peut se définir comme étant un ensemble d'individus, regroupés au
sein d'une structure régulée, ayant un système de communication pour faciliter la
circulation de I'information, dans le but de répondre à des besoins et d'atteindre des
objectifs déterminés. Selon Schein (1991), l'organisation est perméable à son
environnement, ce qui la rend vulnérable, car elle doit faire face à deux catégories de
problèmes permanentes : les interactions avec l'environnement extérieur et le maintien
d'une solide cohésion interne. Cela veut dire que l'organisation doit développer des savoirs,
des savoir-être et des savoir-faire pour affronter les différentes turbulences de son
environnement tant interne qu' externe.
Ilarce que la notion d'organisation renvaie à celle rie système et donc aussi à celles eie
ean'rplexité *t de globalité, l'analyse systémique nûils serlble ôtrc lc mr:cle el'apprache le
plus apprcprié pour notre étucle. Cette approche, née aux États-Unis au début des années
1950, connue et pratiquée en France depuis les années 1970, propose d'étudier les
ensembles en fonction de leur structure et de leur dynamique. Elle se révèle être un outil
particulièrement utile pour I'approche des organisations, en tant qu'ensembles, pour la
3 Dans ce texte, nous employons indistinctement management de projet, gestion par projet, gestion de projet.
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réalisation d'un projet cohérent inscrit dans la finalité du système, et pour
l'accompagnement des indispensables changements impliqués (Donnadieu et Karsky,
2002). En effqt" cette démarche a déjà donné lieu à de nombreuses applications, aussi bien
en biologie, en écologie, en économie, en management des entreprises, en sciences
humaines et sociales, en urbanisme, en aménagement du territoire, etc. Elle repose sur
I'appréhension concrète d'un certain nombre de concepts tels que : système, interaction,
rétroaction, régulation, organisation, finalité, vision globale, évolution, etc. (Ibid., 2002).
Ainsi, tûute orgânisation présente un cerfain nombre de caractéristiqr"res {Harch, 200{J,
p.47-54). Premièr'ement, l'organisation est vue cclmme un systètne, c'est-à-dire un
ensemble plus on moins stlucturé d'éléments interdépendants. I-a structure eloit assurcr à la
fois la ditTérenciation {d'où division du travail et spécialisation des tâches) et l'intégration
(d'où existence de règles ei ele procédures officielles, cl'un minit*um cle hiérarchie, d'une
supewision et d'un contrô1e). En deuxième lieu, l'organisation est un système linalisé
puiselu'elle vise un but déterminé, même si l'an doit distinguer but affiché et but reel, but
final et buts intermédiaires, but organisationnel et buts individuels. La cohérence technique
de l'organisati*n dépend de sa cohésion scciale : concrètement, l'organisation est t1ûn
seulement un espare économique de production d'utilités, mais aussi un espaçe politique eie
gouvarlôment où les personnes certes s'allient pour produire ensemble. rrais s'allirontent
également pour défendre leurs intérêts respectil-s ilbid., 2000). Troisièmement,
I'organisation est un système ouverl sur son environnemeilt dans le sens où les systèmes
dépendent de leur environnement pour que les inputs alimentent et soutiennent leur
existence. Dans ce modèle, un système reçoit de l'environnement des inputs, ensuite
transformés en outputs, un processus qui maintient la vie du système (Ibid., 2000; Pinel,
2009). Dans le cas des organisations, les inputs sont les matières premières, le capital, les
connaissances, le travail et les équipements tandis que le processus de transformation
devient la production de biens etlou de services, à la fois outputs pour l'environnement et
en même temps inputs pour d'autres systèmes qui les absorberont dans leurs propres
processus de transformation (Pinel, 2009). Ënfîn. I'organisation est une unité de décision
autonr:me qui c.onstitue une prr:cédurc spécilique de coordination cl'activités creatrices
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d'utilités. La figure 3 montre comment le système peut être représenté logiquement (Pinel,
2009,p.29). Des fournisseurs fournissent des intrants au système qui les traite, pour fournir
à son tour des extrants à des utilisateurs.
Figure 3 : Approche système (Pinel,2009,p.29)
On peut alors définir un système comme un ensemble coordonné d'éléments
matériels ou immatériels et d'éléments de gestion et de contrôle organisés au sein
d'ensembles fonctionnels selon des objectifs communs et fixés (Centre risque et
perfonnance, 2009). Ces différents éléments sont interreliés, et chacun est conçu pour
modifier les autres et chacun dépend du tout. L'idée des parties interreliées, appelées sous-
systèmes, précise que leur essence peut seulement être identifiée quand le système est pris
dans son ensemble (Hatch, 2000). Un système peut être une infrastructure physique, une
entreprise, une municipalité, un ministère, un processus industriel, etc. Les systèmes sont
dynamiques, c'est-à-dire qu'ils sont constitués d'éléments en mouvement et qu'ils
engendrent, de ce fait, des changements (Robert et al., 2010). Cette approche rend donc
possible la décomposition d'un système en sous-systèmes, c'est-à-dire qu'un ensemble
fonctionnel peut lui-même être vu comme un système, et ainsi de suite jusqu'au plus petit
niveau. Cette vision permet une meilleure opérationnalisation de cette approche au sein
d'une organisation (Ibid., 2010). La figure 4 présente une illustration d'une décomposition
possible et d'une synergie de sous-produits dans le parc industriel et portuaire de
Bécancour (Centre de transfert technologique en Écologie industri elle,2014).
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Figure 4 : Exemple de système < Résidus industriels et synergie des sous-produits >
Dans cet exemple, la décomposition en sous-groupes pennet de définir l'ensemble
fonctionnel < la cimenterie >> comme un système, et ses éléments comme des << sous-
produits >. Selon, le Centre de transfert technologique en écologie industrielle4 iCTTEq, la
mise en place de cette synergie de sous-produits représente plusieurs avantages
environnementaux et sociaux pour les entreprises et pour la collectivité, tels que :
o Gestion de proximité des matières résiduelles et limitation des frais de transport;
o Génération de nouveaux revenus par la revente de matières ou évitement du coût
d'élimination de certaines d'entre elles;
o Amélioration de la compétitivité des entreprises par une optimisation de leurs
processus;
o Création d'une nouvelle dynamique et de liens d'affaires;
o Identification des types d'entreprises à accueillir de façon à ce que leurs
activités soient complémentaires à celles déjà présentes sur le territoire;
ahttp://www.cttei.qc.calei exemple.php
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o Contribution à responsabiliser les entreprises dans une démarche de
développement durable.
Selon le CTTEI, I'ensemble des synergies constitue une symbiose industrielle, c'est-
à-dire des échanges de matières d'eau etlou d'énergie provenant de leurs activités
industrielles. Le concept est récent et seuls quelques projets de ce genre ont été développés
à travers le monde.
La systémique procure donc une vision globale, ouverte, qui prend le contre-pied
doune vision qui a prédominé jusqu'à ces dernières années et qui est une vision analytique
et limitée, plus orientée vers la recherche d'un équilibre stable que vers la promotion du
changement (Amato, 2002). Aujourd'hui, toute organisation se trouve confrontée à un
environnement fluctuant qui exige une adaptation souple. Ce qui impose aux organisations
de se renouveler et de s'inscrire dans une évolution permanente. L'organisation en tant que
telle doit < apprendre à apprendre > (Senge, I99I).
Concernant l'étude de la résilience organisationnelle dans ie Ç:onteKts tle gestion de
pro.iet, i'approche s.vstémiquc est utile parce qu'elle considère les relations entre ]es
cli{'fërenfes oornposantes du système cornrlre une source potentielle de crise,
particulièrement en raisorr de sa complexité et de l'interdépendance de ces parties.
1.2.1.2 Définition de la gestion de projet
Un projet est une entreprise temporaire décidée dans le but de créer un produit, un
service ou un résultat unique (Ai'm, 2012). Le projet a donc une durée de vie limitée dans le
temps. La fin du projet arrive lorsque les objectifs du projet ont été atteints ou lorsqu'il
devient évident que ces objectifs ne seront ou ne pourront pas être atteints, ou bien lorsque
le projet n'est plus nécessaire et qu'il est abandonné. Temporaire ne veut pas nécessairement
dire de courte durée; de nombreux projets durent plusieurs années. Mais, dans tous les cas,
la durée d'un projet est limitée. Ce ne sont pas des démarches continues. L'équipe de projet
en tant qu'unité de travail, survit rarement au projet; une équipe créée dans le seul but de
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réaliser le projet va l'exécuter puis être dissoute, et ses membres seront réaffectés une fois
le projet terminé (Ibid., 2012).
La notion de gestion de projet est de plus en plus présente au sein des organisations.
On la retrouve pratiquement dans toutes les sphères de l'activité économique (Pépin, 2012).
Laborie (2004) définit la gestion de projet comme étant un processus unique qui consiste en
un ensemble d'activités coordonnées et maîtrisées comportant des dates de début et de fin,
entrepris dans le but d'atteindre un objectif conforme à des exigences spécifiques, incluant
les contraintes de délais, de coûts et de ressources. La gestion de projet correspond donc à
un sous-système de management temporaire qui s'appuie sur un processus planifié allant de
la définition des objectifs du projet à son évaluation en termes de qualité, de coûts et de
délais (Soparnot, 2005). Guédon (2009) souligne le succès grandissant du management de
projet dont le nombre d'adhérents au PMI est passé d'un peu moins de 9000 membres en
lgg2, à60 000 en 2000. Il est à plus de 2 millions en20I4s.
Toutefois, à notre connaissance, il existerait peu de structure organisationnelle par
projat tur. À cet effet, Lapayre (2010) souligne que la 3' enquête européenne sur les
conditions de travail ne confirme pas la thèse de la diffusion d'un nouveau modèle
organisationnel dominant qui viendrait supplanter les anciens modèles; on trouve en réalité
une juxtaposition d'organisations du travail: les entreprises <<apprenantes > (39 oÂ des
salariés interrogés y travaillent), les organisations du travail < au plus juste > (28 oÂ), des
organisations restées tayloriennes Qa%) et des organisations de structures <simples >
(19%) (Valeyre et Lorcn2,2005, cités dans Lapayre,2010). Par ailleurs, selon Pépin
(2012), il coexiste aujourd'hui à I'intérieur d'une même entreprise des initiatives
managériales ou des méthodes de travail innovantes, et des restes de gestion
bureaucratique. C'est-à-dire des structures dans lesquelles des équipes sont mises en place
pour réaliser un ou plusieurs projets particuliers. La structure par projet se superpose alors à
la structure hiérarchique dans les entreprises innovatrices. Lorsque le projet est réalisé,
l'équipe spécifîque mise en place au départ disparaît et les activités créées sont prises en
5 http://www.pmi.org/About-Us'aspx
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charge par la structure principale, traditionnelle de I'entreprise (Ibid., 2012). Ce mode de
fonctionnement nécessite passablement d'expertise et de ressources. Voyons quelles formes
de structure organisationnelle peut-on retrouver en gestion de projet.
1.2.1.3 Formes de structure organisationnelle en gestion de projet
Le choix de la structure est défini selon certains critères : la taille de l'entreprise, son
but, sa mission, sa cultureo les caractéristiques et I'envergure des projets à réaliser, la
technologie utilisée, etc. Les auteurs du Guide PMBOK (2004, p.29 et ss.) présentent trois
types de structures en gestion de projet; chaque organisation choisira le type de structure
qui convient le mieux à ses stratégies et à sa culture : il s'agit de la structure fonctionnelle,
de la structure par projet et de la structure matricielle. Nous les définissons dans les
paragraphes qui suivent.
La structurefonctionnelle est présentée dans ce Guide comme la forme classique de
structure, celle où la voie hiérarchique est clairement identifiée et où les membres du
personnel sont regroupés au niveau supérieur selon leur domaine de spécialisation
(comptabilité, marketing, ingénierie, production, etc.). Chaque unité ou département ne
dépend que d'un seul supérieur qui appartient à la même spécialité, ce qui facilite la
supervision, centralise la prise de décision et la communication entre les unités ou
départements. Les organisations fonctionnelles réalisent elles aussi des projets, mais le
contenu de ces projets reste généralement dans les limites de la fonction correspondante.
Par exemple, lors du développement d'un nouveau produit, la phase de conception, souvent
appelée projet de conception, n'inclut que le personnel d'un service en particulier. Lorsque
des questions de fabrication se posent, elles sont transmises par la voie hiérarchique au chef
de service qui consulte son homologue en fabrication, et ainsi de suite (PMBOK, 2004).
Dans ce type de structure, le chef de projet est placé sous l'autorité de la direction générale
et n'a toutefois qu'une autorité limitée sur le personnel de projet (Figure 5).
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{Les cases €lrisées représertent le personnel engagé dens des activités du projel.)
Source : Guide PMBOK,2004,p.29
Figure 5 : Organisation fonctionnelle
À l'opposé de cette structure se trouve la structure par projet. Ce type d'organisation
favorise le regroupement physique des membres de l'équipe. Le chef de projet dispose
d'une indépendance et d'une autorité importantes. La majorité des ressources de
I'organisation est impliquée dans du travail par projet. Les organisations de ce type sont
souvent divisées en unités organisationnelles appelées services ou départements. Ces
groupes dépendent soit du chef de projet, soit fournissent des services de support à divers
projets (Figure 6).
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Figure 6 : Organisation par projets
Les organisations matricielles, présentées dans les figures 7 à 9, sont des mélanges de
structures fonctionnelle et par projets. Les auteurs du Guide PMBOK distinguent trois types
de matrices : faibles, fortes et équilibrées. Les matrices appelées < faibles >> conservent de
nombreuses caractéristiques des organisations fonctionnelles, et le rôle du chef de projet est
plutôt celui d'un coordonnateur ou d'un facilitateur que celui d'un manager (Figure 7).
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Figure 7 : Organisation matricielle faible
22
Les matrices << fortes >>, quant à elles, possèdent de nombreuses caractéristiques des
organisations par projets et peuvent comporter des chefs de projet à plein temps, disposant
d'une autorité importante et d'un personnel administratif de projet à plein temps (Figure 8).
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Source : Guide PMBOK,2004, P. 3l
Figure 8 : Organisation matricielle forte
Enfin, I'organisation matricielle < équilibrée >> reconnaît la nécessité d'un chef de
projet, mais ne laisse pas à celui-ci une autorité totale sur le projet et son financement
(Figure 9).
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Figure 9 : Organisation matricielle équilibrée
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Selon les auteurs du Guide PMBOK, on retrouve toutes ces structures, à divers
niveaux, dans I'organisation composite adoptée par la plupart des organisations modernes
(Figure l0).
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Figure 10 : Organisation composite
Les auteurs soulignent qu'une organisation de type fonctionnel peut créer une équipe
spéciale pour un projet important. Cette équipe pourrait présenter certaines similitudes avec
une équipe de projet dans une organisation par projets : avoir un personnel de projet à plein
tempso développer ses procédures de fonctionnement, travailler en dehors de la structure
hiérarchique formelle, pour une durée limitée au projet.
Néanmoins, on peut constater que les entreprises qui naissent aujourd'hui ne
s'organisent pas de la même façon que leurs aînées, et que les entreprises plus anciennes
tentent d'évoluer vers des formes souvent plus souples et plus transversales (Lapayre, 2010,
p. 9). Ces tendances sont probablement liées à des facteurs relativement objectifs tels que
l'évolution des marchés, de la concurrenceo des technologies, de la financiarisation des
économies, ou encore des modes de vie et des attentes des consommateurs (Urli et Liu,
2012; Garel, 2003). Cependant, pour chaque entreprise, les contextes locaux, la culture et
,p
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I'histoire, les personnalités en présence, et donc les rapports de forces eVou les compromis
entre les divers acteurs ou parties prenantes modifient en perrnanence les ajustements
organisationnels, politiques et managériaux (Lapayre, 20 I 0).
Devenue aujourd'hui un véritable métier universel, la gestion de projet est considérée
par la rcvte Fortune comme I'une des plus importantes professions du XXI' siècle6. Gérer
des projets n'est plus réservé aux grandes firmes d'ingénierie, de construction ou
d'informatique. Cette nouvelle profession se retrouve désormais dans toutes les sphères
d'activités, que ce soit I'organisation d'un événement sportif ou culturel, de la mise sur pied
d'un centre d'appels ou encore de la réorganisation des soins de santé. Il nous semble
pertinent d'étudier la résilience organisationnelle dans un contexte de gestion de projet
parce que les caractéristiques même de ce type de gestion représentent un enjeu pour la
résilience organisationnelle.
1.2.1.4 Caractéristiques des organisations par projet
En effet, les organisations par projet se caractérisent par une culture organisationnelle
qui s'appuie sur la reconnaissance de la spécificité, de la décentralisation des
responsabilités et de l'auto-organisation de chaque projet, en regard de la poursuite de ses
propres objectifs opérationnels et des objectifs stratégiques de l'organisation (Laforte,
1999). Cette culture particulière de la gestion de projet est à la fois stimulante et exigeante.
Selon I'auteur, elle repose sur un ensemble de valeurs et de capacités partagées par les
acteurs qui orientent leurs attitudes et leurs comportements (Ibid., 1999,p.2). Ce sont:
- l'approche-client;
- la priorité aux besoins du projet;
- l'accent mis sur la tâche et les résultats;
- l'ouverture sur I'environnement;
- la valorisation de I'initiative et de la capacité à prendre des risques;
6 pMI Lévis-Québec : https://pmiquebec.qc.calindex.php/a-propos-de-la-gestion-de-projet
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la responsabilisation et l' imputabilité;
la rigueur et l'autodiscipline;
la capacité d'exiger et de rendre des comptes;
l'esprit d'équipe et de collaboration;
la tolérance pour l'ambiguïté et le stress.
Plusieurs de ces valeurs et exigences, particulièrement la gestion
imprègnent les réformes de la gestion publique québécoiseT et même
entreprises du secteur privé.
par
de
résultats,
certaines
La gestion de projet suppose aussi la présence de certains principes organisateurs qui
la distinguent de la formule bureaucratique. Toutefois, il est difficile de prétendre que les
réformes du secteur public ou du secteur privé entreprises jusqu'ici ont retenu l'ensemble
de ces principes, car peu d'études en font état. Quelle que soit la nature ou la taille du
projet, ce mode de gestion doit prendre en compteo selon Laforte (1999, p. 3), les cinq
caractéristiques particulières suivantes :
l. un environnement complexe, instable et parfois hostile, qui exige une gestion
rigoureuse des interfaces internes et externes et des risques ainsi qu'une faculté
d'anticipation;
2. une incertitude élevée qui demande une planification souple au départ, se
précisant progressivement et de façon itérative, une capacité d'adaptation
rapide, un suivi attentif et une rétroaction rapide, des communications latérales
et continues, une gestion rigoureuse des changements, une tolérance pour
l'ambiguité;
3. une durée de vie limitée qui exige une organisation temporaire, ad hoc, souple,
peu formaliste et qui peut varier en cours de cycle, des techniques et des outils
appropriés à chaque phase, un mécanisme pour assurer le maintien de
l'intégrité globale du projet tout au long du cycle - une responsabilité du chef
de projet, une loyauté au projet;
4. de nombreux intervenants d'origines diverses et d'intérêts variés parfois même
divergents : cela demande une capacité et une volonté de travailler en équipe,
7 Le gouvernement québécois déposait en juin 1999 un énoncé de politique intitulé Pour de meilleurs services
aux citoyens - Un nouveau cadre de gestion pour lafonction publique. Par la suitg le gouvernement publia le
Guide de la gestion axée sur les résultats, 2002, etle Guide de la déclaration de services aux citoyens,2005.
htlp:#www.tresor.gou v.{,c.rar rn inistrr/enonce.htm
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de gérer des conflits, de travailler avec des équipes multidisciplinaires, et
parfois une autorité limitée du chef de projet;
5. des contraintes rigoureuses qui exigent la performance et la qualité, le respect
des échéances et des budgets, un contrôle rigoureux, la décentralisation au
niveau de I'action, I'initiative et I'imputabilité, un mécanisme pour assurer les
compromis appropriés entre les diverses exigences résultant des contraintes,
l'accent sur les résultats.
Ainsi, ces organisations font intervenir un réseau complexe d'acteurs, c'est-à-dire des
personnes, des gtoupes, des sociétés qui sont activement impliqués dans le projet et dont les
intérêts peuvent être affectés positivement ou négativement par l'exécution ou
l'achèvement du projet (PMI, 2000, cité dans Pépin, 2012). Les situations de travail sont
relativement incertaines et les imprévus sont nombreux. Quelle que soit sa nature ou son
envergure, tout projet doit répondre à des attentes diversifiées venant de I'extérieur comme
de I'intérieur de l'organisation. Le gestionnaire de projet doit interagir régulièrement avec
les membres de son équipe et celle-ci devra exécuter le projet de façon à répondre aux
exigences du client. Il devra également transiger, voire même composer avec difÏérents
groupes extérieurs à l'organisation et il est imputable vis-à-vis de la haute direction de qui
il relève (Pépin, 2012).
1,2.1.5 Contraintes, tensions et risques
La gestion de projet est donc une gestion qui se caractérise par I'irréversibilité des
opérations des participants, un fort degré de liberté des actions des participants, une
organisation vouée à êhe évolutive et temporaire, des flux de trésorerie et d'investissement
pouvant être négatifs, une forte influence de variables exogènes sur le projet (Garel, 2003).
Les organisations qui privilégient le mode de fonctionnement par projet ne sont pas à l'abri
d'imprévus, de contingences, de dysfonctionnement de leur système. De fait, les
gestionnaires sont au centre de tensions multiples : (( entre individualisation et coopération,
autonomie et contrôle, court terme et long terme, intégration interne et adaptation exteme,
entre oole dedans" et "le dehors" puisqu'ils travaillent bien souvent avec des partenaires
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extérieurs à l'entrepriseo et ils récupèrent en fait les risques que leur délèguent leurs
directions générales > (Lapayre, 2010, p. I7).
À cet effet, Urli et Liu (2012) constatent que non seulement l'intensification du
recours au mode projet joue un rôle majeur dans le développement d'une compétitivité à
long terme des organisations par projet, mais elle exerce aussi une pression nouvelle sur les
ressources humaines. Les auteurs soulignent que, dans le vocabulaire du management de
projet, on trouve des termes comme < dépassement de soi >>, << défi ), < initiative >,
< réalisation personnelle >>, << développement professionnel >. Ce mode de gestion engendre
également de fortes pressions de temps et de rareté des ressources et génère des risques
pour la santé. Ils citent de récents travaux (Asquin et a1.,2007; Zannad,2009) qui mettent
en évidence les risques du mode projet pour ceux et celles qui s'y engagent. En voici
quelques-uns : la montée du stress et des risques psycho-sociaux en mode projet, vu
l'investissement personnel élevé, l'engagement de l'individu, les longues heures de travail,
ce qui peut mener à un épuisement professionnel; la prise de risque identitaire, car le travail
ne se fait plus entre pairs; les membres voient leur expertise confrontée, remise en question
par des profanes ou par des personnes qui font appel à d'autres référents et rationalités
(Ibid., p.2l).La situation peut devenir déstabilisatrice pour l'identité professionnelle de
ceux et celles travaillant en contexte de projet. De plus, Urli et Liu constatent, dans leur
étude sur les effets du genre dans le management de projet (2012), que ce mode de gestion
semble être < un espace où les effets de genre sont persistants >>, donc il peut avoir un
impact sur la carrière des femmes en particulier, et sur leur intégration au sein d'équipes de
projet.
Lapayre (2010, p. 14) soutient aussi que les < post bureaucraties > (comme la gestion
de projet), n'ont pas résolu la < contradiction entre le besoin de créativité et d'innovation et
l'étemel besoin de contrôler le travail >, et ce, < malgré les recours à des modes de
coordination variés et la palette d'outils de gestion des ressources humaines (rémunérations
variables, mobilité verticale ethorizontale) >. L'auteure réfère en cela aux auteurs Keegan
et Turner (2002), Turner, Hueman et Keegan (2008) ainsi que Hodgson et Cicmil (2007)
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qui montrent que les organisations de projet < cherchent davantage à gérer correctement
leur projet qu'à manager correctement I'innovation > (p. 14). En outre, Hodgson (2004 cité
dans Lapayre,20I0,p 15) qui aétudié de près le cas d'une organisation en projet de nature
< hybride >>, mélangeant des techniques bureaucratiques et post bureaucratiques, émet un
doute sur la faisabilité et la cohabitation des deux modèles. L'hypothèse qui lui semble la
plus probable est celle qui consiste à expliquer que les << senior managers >> ont tenté une
< rebureaucratisation >>, reconnaissant que le management post bureaucratique, bien
qu'étant fait pour stimuler la créativité, comportait des risques : une perte du contrôle et de
pouvoir de la part des directions. D'autres travaux (Kallinikos, 2004, cité dans Lapayre,
2010, p 16) partagent les mêmes hésitations, en se demandant comment les individus
peuvent s'y retrouver, lorsque d'un côté on organise la flexibilité dans le travail, la
mobilité, et de l'autre on cherche à < institutionnaliser >> de plus en plus les modes
d'implications des individus, < brouillant notamment les frontières entre vie professionnelle
et vie personnelle >>, la vie familiale devenant un fardeau pour la réussite et la mobilité
professionnelle.
Bref, compte tenu des particularités inhérentes à la gestion de projet, ce type de
fonctionnement n'est pas à I'abri de crises. Un événement inattendu, une situation ou un
changement organisationnel peuvent être porteurs de déstabilisation ou de menaces non
seulement pour I'individu et pour l'équipe de travail, mais aussi pour l'organisation. Il est
intéressant de voir si ce mode de fonctionnement est plus favorable à la résilience
organisationnelle qu'un mode de fonctionnement plus traditionnel.
La prochaine section s'attarde alors à la notion de crise, car ce concept est intimement
lié à celui de résilience organisationnelle. Après avoir fait une synthèse des différentes
définitions du phénomène de crise, nous nous intéresserons plus particulièrement à la crise
comme levier stratégique d'apprentissage organisationnel.
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1.2.2 La notion de crise organisationnelle et ses enjeux
1.2.2,1 Définitions du phénomène de crise
Les choses ne sont plus comme dvent, on observe une atmosphère de crise, on se sent
dans une impasse, on ne peut pas continuer comme avant, tous ces mots ou expressions
sont des synonymes employés par certains gestionnaires pour décrire une crise ou l'état
ressenti dans ces moments de vulnérabilité.
Au sein du management,la notion de crise revêt des significations variées. Plusieurs
auteurs (cités dans Altintas et Royer, 2009) considèrent la crise comme un phénomène à la
fois imprévisible dans son ampleur et dans son occuffence, multidimensionnel, qui génère
une forte pression temporelle, un niveau élevé d'incertitude décisionnelle et
informationnelle (Lagadec, 1996), un haut niveau de menace (Mitroff, Pauchant et
Shrivastava, 1988) et un faible degré de contrôle. D'autres (Pauchant et Mitroff, 1992;
Penrose, 2000) mettent de l'avant l'importance de la perception des dirigeants et de la
culture d'entreprise; ces deux éléments jouant un rôle important dans la gestion de la crise
et dans la communication. Altintas et Royer (2009) voient la crise comme une rupture de la
normalité qui menace la viabilité de I'organisation (Shrivastava, 1992; Boin, 2005) et
semble requérir des actions immédiates (Pearson et Clair, 1998). Cette définition met
l'accent sur la perception d'une discontinuité ou rupture par rapport à la normale. Pour ces
auteurs, la crise a une issue indéterminée qui peut être aussi bien négative que positive.
Selon Roux-Dufort (1999),la crise peut être vue comme une opportunité d'apprentissage
non pas dans le but de réduire la probabilité d'occurrence de l'événement désastreux, mais
dans l'objectif d'améliorer la gestion de l'événement survenu.
Pour les besoins de notre recherche, nous empruntons la définition de Lauzon (2001,
p.3l) qui résume bien ce qu'est une crise organisationnelle. ( Il y a une crise
organisationnelle lorsque les forces internes et externes causent une perturbation à la suite
d'un événement ou d'une série d'événements qui menacent la santé ou la sécurité des
membres de la communauté. Cette perturbation est telle que les dirigeants perdent leurs
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moyens et le contrôle de la situation, laquelle devient complexe. Cette situation provoque
alors un changement dans la façon de faire les choses, non seulement de la part des
dirigeants, mais aussi celle des parties prenantes >>.
Face à la diversité des situations de crise, deux regards différents sont souvent
évoqués pour analyser ce phénomène : l'événement et le processus. Selon la première
approche, la crise est considérée comme le résultat de plusieurs facteurs déclencheurs
(Roux-Dufoftetal,2005). L'objectif ultime est d'analyser les manifestations extérieures et
de réduire leurs conséquences (Ibid., 2005). Contrairement à cette conception, l'approche
processuelle prend en compte les origines de la crise, son incubation et sa < dynamique de
développement > (Turner,1976, cité dans Stephenson,2010; Roux-Dufort,2010). Dans un
tel cadre, la situation critique n'est plus perçue comme un événement imprévisible dont les
signaux ne sont pas identifiables, mais elle est plutôt analysée dans un intervalle de temps
amplifié (Koninckx, 20ll) afin de I'observer comme une situation pleine de significations,
d'acteurs et de victimes (Marcus et Goodman , 199I, cités dans Chebbi et Pûndrich ,2009).
Tout en reconnaissant l'importance de l'approche événementielle de la crise, nous
considérons, à l'instar de ces auteurs, que la gestion des situations de crise est une
démarche dynamique tout au long d'un long processus complexe. Les crises
organisationnelles ont une généalogie et leur analyse ne peut pas se limiter aux simples
événements déclencheurs qu'ils soient intemes ou extemes, mais doit prendre en compte le
processus qui a conduit au déclenchement de la crise (Roux-Dufort, 2010; Roux-Dufort,
l9g9). Quelle que soit I'origine de la crise, la rupture dans les opérations constitue un choc
pour l'organisation, lequel doit être absorbé pour pouvoir caractériser l'organisation de
résiliente.
1.2.2,2 La << temporalité de la crise >>
Une crise se caractérise généralement par un événement d'une intensité
exceptionnelle. Cependant, elle peut se manifester sous d'autres formes apparemment
fragmentaires : nouvelles méthodes de fiavail, conflit syndical, comportement violent,
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restructuration, corruption des dirigeants, collusion, décès d'un dirigeant clé, etc. Cet
élément déclencheur peut être éphémère, répétitif ou continu, inhérent ou exteme à
l'organisation. Pour certains, il sera anodin, pour d'autres déstabilisant. Quelle que soit
l'ampleur, il fait partie de l'environnement et peut être considéré comme un terrain
favorable au << choc >.
Koninckx (2011) explique que, dans les situations de choc, le temps semble se
réduire à I'instantané, à l'immédiat. < Ce qui déconcerte, note l'auteur, c'est que l'objet de
l'adaptation n'est pas nécessairement identifié alors que I'urgence exerce une pression >
(p.4). Il s'efiectue un changement dans le processus de gestion du temps : soit
l'organisation consciente du danger prépare la venue de la crise, soit inconsciente, elle se
précipite dans le vide. Pour l'auteur, cette phase correspond àtla phase de gestation, c'est-à-
dire que la crise n'est pas encore visible extérieurement, mais certains signaux, faibles, se
font sentir. On peut faire le rapprochement ici avec la phase d'incubation décrite par Turner
(1976, cité dans Stephenson,20l0). Après un certain temps, explique encore Koninckx, la
crise s'amplifie. Une prise de conscience du danger fait surface. Les forces vives de
l'organisation se regroupent. L'organisation peut alors évoluer dans une position de
fermeture, c'est le repli sur soi et le refus de voir la réalité qui se profilent à l'horizon. Ou
bien, l'organisation exprime un esprit d'ouverture et évolue vers un processus
d'élargissement - les individus se regroupent afin de trouver une solution à cette crise. C'est
ce que Koninckx appelle la manifestation consciente de la crise. Il s'agit du sommet de la
crise, une étape cruciale pour les individus, les groupes et l'organisation, car il n'y a plus de
point de repère auquel s'accrocher; l'identité de l'organisation est en << déconstruction >>
(p.a). Si rien n'est entrepris, la crise naissante entamera son travail de destruction, et les
individus comme l'organisation seront < déconstruits par cette violence passagère >. Cela
réfere aux trois types de déséquilibre énoncés par Roux-Dufort (2005) et Lauzon (2001) : la
dérive du sens, I'effritement social et les difficultes de leadership. Il y a un avant et un
après crise, un entre deux. Si l'organisation a pu mettre en place des stratégies appropriées,
une phase de régulation dela crise pourra être envisagée (Koninckx,2011). Une maîtrise
de la crise s'amorce, et un rebond devient possible.
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Pour rendre compte de l'installation d'une crise, Roux-Dufort (2010) distingue les
différents niveaux de fragilité doune organisation et les différentes couches d'ignorance
managériale. Son modèle comprend quatre phases, allant de l'anomalie à la crise,
auxquelles sont associés quatre types de mécanismes d'ignorance dominants. Le tableau
suivant présente un résumé de ce modèle.
Tableau 1 : Modèle processuel de développement d'une crise
Stades de
développement
des imperfections
mlnaqérilles
Description Mécanismes
d'ignorance
Description
I/ Anomalies
négligences, erreurs, incidents
invisibles
ne reDrésentent Das une menace
Inattention
- acclimatation et normalisation des
imperfections
2/ Vulnérabilités
- accumulation et combinaison
d'anomalies mal maîtrisées
- espace du danger
- cohabitation du < déjà là > et la menace
potentielle ( non encore advenue >>
Attribution
- naissance de conflits individuels,
plaintes, roulement de personnel
problèmes récunents ds qualité
- montée d'un malaise mal identifié
- causes extérieures
- forme de dédouanement et échappatoire
temporcire
- identification de boucs émissaires
- action décisive reooussée
3 /Rupture
- niveau de saturation atteint
- défaillance ultime
- combinée à une réponse non
satisfaisante de I'organisation
- évènements inattendus endogènes ou
exogènes
- Doint de non-retour
Déni de la réalité
- sommet du malaise
- dérèglement
- effet de sidération, de panique, de
paralysie temporaire
- gestion de l'urgence
- perte de contrôle
- refus de voir la crise
4/ Crise
- mise en danger de la légitimité de
l'organisation
- révèle toute une série de défaillances
intemes latentes
- accumulation des fragilités + I'iFnorance
Fermefure
- déstabllisation complète de
I'organisation
- remise en cause de l'organisation, de sa
réputation, de son management.
L'auteur désigne sous la notion d'< imperfections organisationnelles >> les anomalies,
les négligences, les lacunes ou les dysfonctionnements produits par les organisations. Cela
suppose que les organisations sont des entités imparfaites qui produisent un ensemble
d'erreurs et de dysfonctionnements (Roux-Dufort, 2010). On peut faire un lien avec
l'analyse systémique, laquelle permet de considérer les organisations comme un ensemble
de propriétés émergentes produites par l'interaction des différentes parties (O'Connord et
McDermott, 1997, cités par Roux-Dufort,2010; Hatch, 2000). Ce sont les propriétés
émergentes qui posent problème aux gestionnaires; justement parce qu'elles sont
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émergentes, elles ne sont pas prises en compte dans les plans, les protocoles, les routines.
Inattendues, souvent sous-estimées par les gestionnaires, elles sont laissées pour compte,
car elles semblent anodines ou non prioritaires. Mais < en s'accumulant, elles créent des
erreurs, des incidents, des presque accidents, des déviances non intentionnelles d'un plan
ou doun budget qui peuvent être interprétés comme les symptômes possibles d'un terrain de
crise >>, explique Roux-Dufort (Ibid., p. 5).
L'< ignorance managériale > réfère à une forme de savoir fondée sur des croyances
erronées et partagées par des gestionnaires. Roux-Dufort la définit ( comme une forme
d'inaptitude à prendre en compte l'effet cumulatif des imperfections organisationnelles >
décrites précédemment (2010, p. 8). Il se réfère en cela à plusieurs auteurs (Pauchant et
Mitroff, 1992; Starbuck et Milikec, 1988; Vaughan, 1996) qui ont cherché à expliquer la
difficulté des organisations à prévenir les crises et à apprendre de celles-ci. Ces derniers
listent plusieurs mécanismes de défense auxquels les gestionnaires ont recours pour réduire
leur anxiété face aux crises : l'idéalisation, la négation, le désaveu, la rationalisation, la
projection, la fragmentation. Les dirigeants ainsi que les employés d'une organisation
peuvent aussi adhérer à des présupposés sur le monde et sur eux-mêmes, lesquels
diminuent leur capacité d'anticipation et de détection de la crise, le ça n'arrive qu'aux
autres; ça ne se peut pas, donc ça n'existe pas.
Afin d'évaluer I'ampleur de toute crise et de la gérer convenablement, un dispositif
organisationnel complexe et dynamique est souvent mis en place. Il s'agit de la < cellule de
crise > (Roux-Dufort,2005). Cette cellule de crise est considérée comme le symbole même
de la gestion des crises, son acte fondateur (Libaert,2005, cité dans Chebbi et Pûndrich,
2009). Koninckx (2011) la nomme < cellule de résilience >. Cette cellule est souvent
définie à travers les réunions d'urgence qui caractérisent tout événement accidentel ou
situation conflictuelle grave. Cette structure a pour objectif, selon l'auteur, de faciliter
I'assimilation et I'analyse des informations en temps de crise. Elle permet ainsi
d'augmenter les chances de l'entreprise de sortir de cet événement critique de la meilleure
façon possible. Les membres de cette structure stratégique, malgré la diversité de leurs
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fonctions, s'occupent généralement des trois grandes phases du processus de crise. Comme
le montre le schéma ci-dessous (frgure 11), ils se chargent de mettre en æuvre les
conditions de résilience - phase avant la crise. Les membres travailleront sur la composante
comportementale (la motivation, I'engagement, I'implication), ce qui sera utile pour mettre
en place ( une conscience collective, développer une création de sens, un partage
commun ) (Ibid., 20lI).
I
ar. dlÊu
I
/
APRES Iâ CRISE
Figure l1 : La mise en Guvre de la résilience (Koninckx,2011,p.6)
La phase < pendant la crise > est une étape cruciale, souligne Koninckx, < où si rien
n'est entrepris, c'est I'effondrement de I'organisation. Car dans la mesure où la perturbation
ou la crise se poursuit, le chaos risque de s'installer > (2011, p. 6). Il devient donc
important de mettre en place un accompagnement afin de redonner confiance aux individus,
aux équipes, à I'organisation, de les aider à retrouver du sens et de créer une conscience
collective. C'est à partir de ce moment que I'identité organisationnelle peut se rétablir. Au
cours de la dernière étape, l'< après-crise >, I'organisation repartira dans une nouvelle
direction : c'est le < rebond >. Il s'agit de l'évaluation des conséquences de la crise, de
I'apprentissage à plusieurs niveaux, de l'amélioration de la situation existante et de la
capitalisation. Ces activités rentrent dans le cadre du retour d'expérience moyennant
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l'élaboration d'un bilan. L'objectif est de reconnaître les erreurs commises pendant la crise
afin d'améliorer la performance future de la cellule (Ibid., 2010).
La crise marque une rupture et d'une certaine façon ( une suspension dans le temps >.
Le cours des événements ne pouna plus jamais reprendre comme avant. Plus rien ne sero
comme avant, entend-on dans ces moments. L'événement impose d'emblée un avant et un
après. Il est une faille entre le passé et le futur. Il déborde le présent et reconfigure le champ
des possibles.
1.2.3 La résilience : I'absorption du choc
De nombreux travaux se sont intéressés à la résilience ou gestion de la situation de
crise dans son sens strict. La crise est la condition sine qua none à la mise en place du
processus de résilience. Toutefois, ce n'est pas parce qu'il y a eu crise que I'individu ou une
organisation va être résilient. Dans ce segment, nous définissons dnabr-rrcl la notian de
résilience, puis celle cle culture de résilie:ree. Nous clonnons ensuitc les catactéristiques
doune organisaticn résiliente et présent*ns brièvemenl la phase post-crise ûu
I'apprentissage.
1.2.3.1 Définition de << résilience organisationnelle >>
Le < concept de résilience )) se retrc,uve clans de nonrbreux damaines. ll naus vient dc
Ia physique des matériaux, c'est-à-dire la résistance au çhoc. lin écologie. le concept cxiste
depuis e;uelque temps déjà et s'€st iléveloptrlé avec l'émergence du cûncept de
dévelo;rpernent dumble. En informatique, la résilience se définit comme la tolérance aux
pannes, aux bogues, aux failles. Dans le domaine de la psychologie, Ia résilience veut dire
< la capacité pour un sujet confronté à des stress importants [...] de mettre en jeu des
mécanismes adaptatifs lui permettant non seulement de tenir le coup mais aussi de rebondir
en tirant un certain profit d'un tel affrontement > (Lemay,2000, cité dans Pinel, 2009,p.7).
On retrouve ici l'idée de Cyrulnik (1998, cité dans Pinel, 2009, p.6) lorsqu'il dit que la
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résilience signifie ( non pas ressauter à la même place comme si rien ne s'était passé, mais
ressauter un petit peu à côté pour continuer doavancer )), un ressaut vers un nouvel
équilibre. On pourrait résumer en disant que la résilience, c'est I'qrt de rebondir, ou << l'art
de naviguer dans les courants > (Cyrulnik, 2001).
Le concept de résilience a récemment été repris en sciences de la gestion. Madni
(2û07) le désigne alors comme la capacité d'une organisation d'anticiper une perturbation,
d'y résister en s'adaptant et de se rétablir en retrouvant le plus possible l'état d'avantla
perturbation. La notion d'anticipation apparaît seulement dans le concept de la résilience
organisationnelle. Madni et Jackson (2009) poursuivent en caractérisant la résilience
organisationnelle sous quatre axes : éviter les perturbations (anticipation), résister aux
perturbations, s'adapter et se relever. Ce concept renvoie à << une qualité fondamentale des
individus, des groupeso des organisations et des systèmes pour répondre de manière
productive à des changements significatifs qui perturbent le déroulement attendu des
événements sans conduire à une période étendue de comportements régressifs > (Horne et
Orr, 1998, cités dans Tillement, 2008, p. 1). D'autres auteurs (Vanistendael et Lecomte,
2000, cités dans Koninckx, 2011, p.2) ajoutent : <<La résilience est la capacité d'une
personne ou d'un groupe à se projeter dans l'avenir en dépit d'événements déstabilisants,
de conditions de vie diffîciles, de traumatismes parfois sévères >>. Ces auteurs mettent ici en
évidence les interactions entre l'individu ou le gtoupe et la collectivité environnante.
De nombreux concepts ressortent des définitions de la résilience organisationnelle.
Ce sont la connaissance de I'environnement, le niveau de préparation, l'anticipation des
perturbations, la capacité de déploiement des ressources, le degré d'adaptation, la capacité
de rétablissement, etc. (McManus et al., 2008). La résilience dont le principe réside dans la
capacité à sortir plus fort d'un traumatisme pourrait permettre la mise en évidence de la
capacité intrinsèque des organisations à retrouver leur état d'équilibre, soit leur état initial,
soit un nouvel équilibre, pour fonctionner après un désastre, une crise (Lugdivine, 2005).
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La plupart du temps, les organisations font preuve d'efficacité dans la résistance au
chaos pour éviter les crises. Cette efficacité tient au fait qu'elles suivent un schéma
d'organisation initial (un plan d'intervention) lorsqu'elles sont soumises à un évènement
potentiellement dangereux. Si les contraintes dépassent un seuil donné, qui correspond à
l'acceptabilité individuelle ou collective du risque, alors l'organisation s'adaptera pour faire
face aux contraintes (Wybo, 2004). Nous appelons < résilience >> cette capacité d'adaptation
(figure 12) aux difficultés imprévues.
La résilien* d'aac *ygaalsotlott aux pti*vs avec ur isqne da crisc
Source : Inspiré de Wybo, 2004, p.151.
Figure 12 ; La résilience d'une organisation aux prises avec un risque de crise
La résilience organisationnelle est donc un des leviers pour aider les individus de
I'organisation à rebondir, faciliter le changement, traverser les turbulences, garder le cap et
innover.
L'intérêt principal pour ce concept est qu'il reconnaît que la maîtrise des risques tient
à la capacité d'une organisation de prendre en compte les < variations irrégulières, ruptures
et dégradation des conditions de travail prévues > (Hollnagel, Woods et Levenson,2005,
cités dans Tillement, 2008, p. l), ou la capacité d'une organisation à < gérer l'inattendu >
(Weick et Sutcliffe,200l). Ainsi, (une organisation à haute fiabilité est une organisation
qui met en avant la résilience, entre autres qualités, face aux évènements non anticipés >
(Kendra et Wachtendorf, 2003, cités dans Tillement, 2008). Il est possible d'identifier
plusieurs degrés dans la résilience selon la définition que l'on donne aux évènements
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inattendus.Il peut s'agir des aléas de l'activité (Hollnagel, Woods et Levenson,2005 cités
dans Tillement, 2008), des situations inattendues, ou d'une crise importante affectant
I'organisation et comportant une part traumatisante (Kendra et Wachtendorf, 2003 cités
dans Tillement, 2008). Les capacités de l'organisation sur lesquelles s'appuie la résilience
sont en général des capacités de planification, de perception et de réaction aux variations
(Hollnagel, Woods et Levenson,2005, cités dans lbid., 2008) tant à I'interne qu'à l'externe
de l'organisation même. Elle s'appuie également sur la capacité à interpréter les
évènements, à gérer la complexité, une capacité à improviser, à redéfinir les rôles, à
corriger immédiatement les erreurs et à apprendre d'elles (Weick et Sutcliffe, 200t). La
résilience repose aussi sur des ressources redondantes, une << souplesse organisationnelle >
(Weick et Sutcliffe, 2001) et sur une redistribution des compétences techniques dans
I'organisation, grâce, entre autre choseo à la mobilité des personnes (Kendra et
Wachtendorf,2003 cités dans lbid., 2008).
Koninçkx et Teneau (2010) soulèvent la question de la taille du groupe ou de
l'organisation comme un élément important, dans la mesure où elle permet des échanges et
des interactions ininterrompues, la vulnérabilité du groupe ainsi confronté aux turbulences
diminue. Selon les auteurs, les structures fonctionnelles sont adaptées à des petites
organisations où il n'y a qu'un seul dirigeant capable de gérer l'ensemble de la structure
(2010, p. 103). Ainsi, plus une organisation grandit, plus sa structure va devenir complexe.
Cela veut dire que le processus de restructuration, s'articulant sur les interactions, est tout
aussi pertinent que le dispositif mis en place dans la structure. La structuration favorise le
partage et la confrontation régulière de sens; elle renvoie au rôle, aux règles et aux
procédures.
Le concept de résilience demeure encore
devienne opérationnel et mis en pratique dans
I'intégrer dans la culture même de I'organisation'
plutôt théorique et complexe. Pour qu'il
une organisation, il devient irnportant de
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1.2.3.2 La notion de << culture de résilience >>
Avant d'aboreier le cr:ncept de << culture de résilience )) même. nous clét'inirons c-elui
de ( culture organisationnelle >. Le concept cle culture organisatiorurelle réfère à la réaliti
subjective des cirganisatiotrs et I'inlportatrce dçs valeurs et de I'intuition humaine dans les
organisations (Schein, l99l). Dans cette apprcche, l'organisatiûn constitue un tout" un
phénomène social âveç s€s prûpres traits qui ia <iistinguent de san environnement et des
individus qui la cûmposent" La culture est ce qui unit, le lien entre ies clifférents dléments
c{e l'arganisaTi$n, c'est-à-dire ce qui est partagé par le grûupe comn're valenrs, façons de
{àite, de vair' le mc*dr: et de penser. La culture cxiste *r:ssi dans les systèmes ele gestiorr et
leur mode de fonctionnefilÊnt. L'un des ;:lus impcrtants mai{res à ;:enser est sans dout*
Schein, dont la conception de la cLrlture est largement acceptée par ilïr nombrr: d'auteurs
intéressés à la com;:réhension et à l'administration des organisatious. Schein (1991" p. 176)
cté{init Ie conc*pt cle c*lture organisationnelle : ( comme un modèle de principes ou
postulats de base qu'un groupe donné a créés, cu développés en a;:prenant à traiter ses
problèmes d'arlaptation à I'cnvironnement extéricur et rf intégration interne. lesquels se
sont ar,érés suffisamment etïcaces pour être consielérés valables et qui. par oonséquent,
pou\rent ê1r* enseignés aux nûnveâux membres Çomms la bonne manière c{e percevoir et de
pensÊr par rappo$ à ces prcblèrnes >.
Ainsi, nous dé{inissons la notion de < culture de résilience ) comme la rnanière
d'aborder la continuité des affaires, la planification et la préparation face aux mesures
d'urgence, la gestion des crises ou des perturbations. Cela veut dire que la résilience fait
partie intégrante de la culture d'une organisation, en termes de philosophie, de valeurs, de
stratégies de gestion et de résolution de problèmes. Toutes les errganisations ne clispi:sent
pas des mên:es ressources et compét*nces pûur laire fhcs à une situatian perturbante.
Tr:uttlfbis, cefiaines entrepriiies ont eléveloppé une culture d'enlreplise *l cles capacités
distinctives, qui leur pormettenl d'ôtre plus fortes pour atI'rcnter f imprévu. Ces capacités
dynamiques cie resiliencf" essentielles en cas de chcc concurrentiel cu de crise majeure,
cûntribueilt à préserver leur perfl*rmance et à assurer leur péremité. h4itr*iïet al. (19{19,
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cirés dæns Stephenso:r. 2{}1t} soutiennent que la culture organisationnelle cst le facteur le
plus influent sur la gestion cloune orise. tlne culture qui n'a pas intégré ce ctlncept dans ses
façons de fairc et cle pensef peut enccurir des risques de défaillançe en tascâdes ou des
crises majeures (Robert et al.. 2û lt); lVeick et Sutclifl; 2fX)7, cités ela*s Stephenson, 2Û10).
1.2.3.3 Caractéristiques d'organisations résilientes
Pourquoi certaines organisations rebondissent-elles après une crise, et d'autres non ?
Comme les êtres humains, elles sont plus résilientes. Cyrulnik (1998) croit qu'un coup dur
n'est pas une fatalité en soi, et que la résilience consiste à se prendre en main malgré les
difficultés et de continuer à avancer. Tout comme les individus résilients, les entreprises
résilientes recourent à leurs forces pour retrouver l'équilibre lorsqu'elles se heurtent à des
obstacles. Les problèmes qu'elles ont rencontrés leur ont permis de développer certains
mécanismes de résilience. Voici trois exemples d'entreprises québécoises résilientes (Revue
Commerce,2008) qui nous aideront à dégaget certaines caractéristiques des organisations
résilientes.
Le premier exemple concerne la papetière Abitibi-Consolidated. L'entreprise a
encaissé plus d'un coup dur au cours des dernières années en raison de la crise forestière.
La stratégie de la papetière semble simple : ( un problème, une solution >>, c'est-à-dire
régler les problèmes un à un, maximiser les ressources tant à l'inteme qu'à loextemeo
regrouper des scieries plus fragiles, établir des partenariats, communiquer avec les médias,
< être actif plutôt que réactif >>. Comme l'explique le président de la compagnie, < avoir de
la vision >, < planifier >> et << ne pas concentrer toutes les énergies sur le problème >> ont été
salutaires pour l'entrepûse (Revue Commerce,2008). Toutefois, malgré tous ses efforts, la
papetière a choisi de fusionner avec Bowater afin de diminuer les coûts. Mais qui dit fusion
sous-entend restructuration. Alors, seulement un mois après la création de la nouvelle
entité, l'entreprise ferme plusieurs usines, occasionnant ainsi la mise à pied de 1 500
employés, dont 700 au Québec (Ibid., 2008). Cet exemple montre qu'une organisation
demeure résiliente tant et aussi longtemps qu'elle est en mesure de se ressaisir et de garder
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le cap. Selon Cyrulnik (1998), il est justement question de cette capacité à se servir des
traumatismes pour en tirer quelque chose de positif.
Le deuxième cas réfère à l'usine de Bridgestone, à Joliette. Au début des années
2000. l'usine doit faire face à l'arrivée de nouveaux concurrents chinois et mexicains,
rendant ses modèles de pneus de moins en moins rentables. L'usine amorce alors un virage
de 180 degrés. L'augmentation de la production apporte cependant son lot de
changements : les employés doivent modifier leurs horaires de travail, réaménager les
espaces de travail, accueillir de nouveaux travailleurs, changer des composantes des
machines. Ce qui engendre de nombreux bris mécaniques, des tensions au sein des
syndicats et des équipes de travail. La directrice aux ressources humaines explique la
situation ainsi : < Il fallait avoir le courage de prendre les décisions qui s'imposaient.
Heureusement, la maison mère a cru en nous et a investi des millions de dollars dans
l'usine >> (Revue Commerce,2008). Avoir du courage, prendre les décisions qui s'imposent,
avoir la confiance interne et externe et oser investir sont les principales caractéristiques de
cette entreprise résiliente.
Le dernier exemple est celui d'un manufacturier de Châteauguay, CMP Solutions
Mécaniques Avancées, lequel a subi un choc important en 2001. Fabriquant des feuilles de
métal, il voit son chiffre d'affaires chuter de 70 Yo quand Nortel met fin à toutes ses
commandes du jour au lendemain (lbid.,2008). S'amorce alors une longue croisade où tous
les employés, incluant les cadres, mettent leurs énergies pour développer de nouveaux
produits et chercher de nouveaux clients. < Nous avons tenu le coup grâce à la relation
entre les dirigeants et le personnel. Tous les mois, les travailleurs étaient informés des
changements qui s'imposaient et des conséquences possibles. Nous avons réussi à garder
tous nos employés pendant neuf mois avant de faire des mises à pied >, explique le
directeur de l'entreprise (Ibid., 2008). L'entreprise existe toujours et est même en
croissance. Elle a été lauréate au concours DUX pour ses initiatives en matière de saines
habitudes alimentaires (ianvier 2014) et coup de cæur du jury < Bien-Être des Employés >
(novembre 2013).
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Ces trois exemples d'entreprises résilientes présentent certaines caractéristiques :
avoir une vision et garder le cap, la confiance tant à l'interne qu'à l'externe, l'engagement
de la direction et du personnel, une capacité d'innovero d'oser investir dans de nouveaux
produits en période trouble, de changer leur modèle organisationnel tout en développant de
nouvelles relations.
Ces exemples, et d'autres (Altintas et Royer, 2009), montrent que la résilience peut
être considérée comme un processus évolutif où interagissent des conditions internes et
externes à l'organisation. Des sources de résilience se retrouvent à différents niveaux
d'analyse aussi bien cognitif qu'organisationnel. Ainsi, ces exemples révèlent que la
première source de résilience est le maintien d'un système de rôle virtuel dans le cas où la
structure de l'organisation devait s'effondrer. Ceffe source de résilience est nécessaire pour
garantir le maintien du rôle de leader (Altintas et Royer, 2009). La deuxième source est
l'interaction entre les membres de I'organisation, et ce à tous les niveaux. Elle est
considérée comme la plus importante dans la mesure où c'est elle qui va permettre de
maintenir une structure cognitive collective (Weick, 1990, cité dans lbid., 2009). Ainsi,
plus les acteurs établissent de relations régulières de confiance et de légitimité, plus ils
savent trouver ensemble dans l'urgence des formes d'adaptation de I'action aux réalités du
terrain (Wybo, 2010). Dans ces cas de figure, la confiance est un élément important de la
résilience. La troisième source est l'<< attitude de sagesse >, laquelle consiste à maintenir
une certaine distance avec ses croyances, ses expériences, son passé. Cela veut dire que, de
l'intérieur, l'organisation a le courage de voir ses faiblesses et de se remettre en question et,
de l'extérieur, elle est en mesure de montrer qu'elle est solide et combative : avoir de la
vision, oser investir, avoir le courage de prendre les décisions qui s'imposent. La quatrième
source de résilience est l'improvisation qui est nécessaire pour trouver des solutions qui
vont permettre de sortir de la situation. Mettre les employés à contribution, solliciter leur
intelligence, c'est faire preuve de transparence, un moyen de les informer de la situation et
de trouver des solutions.
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Les entreprises citées plus haut ont également eu recours à des solutions plus
opérationnelles, ce qui a favorisé l'absorption du choc: rationalisation des frais, réduction
d'effectifs, réaménagement des espaces de travail, embauche de nouveaux employés, etc.
Toutes ces caractéristiques cognitives, organisationnelles et opérationnelles favorisent
l'absorption du choc, ce qui donne à ces entreprises leur caractère résilient.
Développer sa résilience organisationnelle devient aujourd'hui un impératif
stratégique. Érasiorr rju lien s*cial, perte de eonli**ce des salariés- rléstabilisation rJr:
mânâgeffienl" elc., les organisaticns traversent des périodes de turbulences, de déséquilibre,
de changements incessants non seulement dans la sphère économique, mais aussi dans les
différentes sphères de notre système social (Koninckx, 20Il). Un événement inattendu, une
situation ou un changement organisationnel peuvent être porteurs de déstabilisation ou de
menaces pour I'individu et pour I'organisation. l'.es cr:ises à répétition induiscnt une ;:efie ele
repères et de sens, laquelle affaibli: pr*gressivenent I'identité de I'olgatrisaticn et perlt
c*nduire à ulr ef{'rrnelr*menl ele ses fcrces mcrales {Weick, l?95, eité clans lbicl.,20ll).
Ainsi ccnfi"or:Tées à une multitude d'évèr:emenfs et de chclcs, que ce soit ilne âttaque en
réputatirn, rur accicieni inriustriel ûu le clécès d'un dirigear':t-clé, les organisatiotrs sr:nt
*usceptihles cle se ddslabiliser et dr* pionger clans la crise. La résilien*e orgmisationnelle
est la capacité el'unç eutreprise à eneaisser les ciroos et rl surmcntel les ccinséquences cluun
événement grave $il cl'une crise {Seville et al." ?û08). [."es capacirés de résilience
organis*tio*:relle rtr:ivent permettrû de falre face à I'imprévu, d'assurer la continuité cie
fonctionnernent et de rétablir le bon lbnctionnement de l'organisation. La résilien*e
r:::ganisalionnelle s*i+ppuie à la fois sur la e,ùrrraissânçe des menar;es {veille anti*;ipative et
ccllaborativc) et sur leur dvaluati*n raisonnée {intelligence des risques). La résilienc*
nrganisation:re lle esi irnpûrtânle. parce que 1a e:û*1rïL:nâuté *t 1a résilienct. *rganisatii:*nelle
s*nt int*rrâ*pendantes eirurs un envircnnemeni campleae {l}alziell et lr4ch4n*ts, 2{Jû4} çï
paroe q*'êtr* rdsilient peut {ir*rnir ;i ries cirganisatio*s Llt} 
^v'&n*tgô 
col*peritif {I,ars*ns"
20fr7 , r,it* da*s Stephenson. 2010).
44
1.2,3.4 Au-delà de la résilience : I'apprentissage
Plusieurs âuteurs intègrent au management de crise une phase dite < post-crise >>
(Meyer, 1982; Pauchant, 1988; Richardson, 1994; Roux-Dufort, 1996, cités dans Altintas et
Royer, 2009). Ces auteurs considèrent cette période post-crise comme importante
puisqu'elle est le lieu privilégié des apprentissages ou des adaptations de l'organisation. La
période d'évaluation post-crise peut alors constituer une source essentielle d'apprentissage
organisationnel destinée aussi bien à prévenir les crises que réduire leur impact ou les gérer
plus efficacement. Roux-Dufort (2004, cité dans Altintas et Royer, 2009) souligne que,
après la crise, suit une période durant laquelle les apprentissages en simple boucle mis en
æuvre durant la crise peuvent faire place à un apprentissage en double boucle qui se traduit
par des changements en profondeur destinés à rendre l'organisation plus adaptée ou plus
résistante. L'auteur montre, par exemple, que les changements de technologies et de
méthodes de travail effectués par Herbopal suite à la crise ont permis à l'entreprise d'être
mieux adaptée à son environnement. Roux-Dufort (2004) met de l'avant que les
organisations peuvent apprendre des crises subies par d'autres organisations. Ainsi, les
accidents de Tchernobyl et de Three Miles Island ont permis de créer une base de
connaissances sur les crises favorisant la construction d'une compétence afin de prévenir
les crises (Altintas et Royer, 2009). Ces travaux présentent des aspects positifs d'une phase
post-crise. D'autres travaux indiquent au contraire la difficulté à apprendre d'une crise ou à
engager des changements.
C'est le cas entre autres des travaux de Bourrier (2002, cité dans Altintas et Royer,
2009). Ces auteurs précisent que les freins à I'apprentissage sont nombreux et de natures
diverses. À titre d'exemple, les dirigeants sont sujets à des biais de rationalisation et à des
comportements de défense qui freinent I'apprentissage, les individus préfiérant oublier que
de se remémorer les événements. La culpabilité et la crainte de poursuites judicaires
limitent également la collecte d'informations. Les mécanismes de défense peuvent aussi
conduire à chercher un bouc émissaire plutôt que des explications (Bourrier, 2002, cité dans
Altintas et Royer, 2009). De plus, les dirigeants peuvent juger la crise trop exceptionnelle
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pour en tirer des leçons (Roux-Dufort, 1999). De manière plus générale, Baumard et
Starbuck (2005, cités dans Altintas et Royer, 2009) ont montré que les dirigeants
apprennent très peu des erreurs majeures car ils considèrent que celles-ci sont inhérentes à
des causes exogènes et à des conditions historiques ou exceptionnelles. Les freins potentiels
étant tels au niveau de la direction, Lagadec (1996) défend l'idée que seul un engagement
réel de la direction générale peut amener une organisation à apprendre d'une situation de
crise. Enfin, au-delà de l'organisation, Bourrier (2002 cité dans Altintas et Royer, 2009)
indique que le partage d'expérience inter organisationnel est faible.
D'autres travaux (Chebbi et Pûndrich, 2009) mettent en évidence l'importance
stratégique du rôle de la cellule de crise (cellule de résilience pour Koninckx) pendant cette
étape particulière de ce processus critique. Leur étude d'un cas de crise vécue par un grand
groupe pétrolier leur a permis de tirer des enseignements à deux niveaux : le contenu de
l'apprentissage après crise d'une part, et les caractéristiques d'une cellule de crise
apprenante, d'autre part. S'inspirant des travaux de Senge (1991) sur l'organisation
apprenante et de ceux de Roux-Dufort (2003) sur les activités d'opérationnalisation de
crise, Chebbi et Piindrich ont observé l'existence d'un nombre important d'éléments qui
peuvent influencer le déroulement des crises et leur gestion. Le tableau suivant présente les
caractéristiques d'une cellule de crise apprenante (Chebbi et Pùndrich,2009,p.23).
Tableau 2: Les caractéristiques d'une cellule de crise apprenante : réalités et propositions
opératoires
Les dimensions d'une
organisation apprenante
(Sense.1990)
Réalité du groupe PON Propositions opératoires selon les
caractéristiques de la phase-post
crise (Roux-Dufort" 2003)
Maîtrise personnelle
(croissaoce
individuelle/motivation)
- Face à la crise, PON a empêché
f intervention des ouvriers à la commission
d'investigation.
- Chaque membre de la cellule de crise
n'était pas motivé pour prendre en compte
les alertes (dysfonctionnement déjà existant
avant la crise).
- Amélioration : favoriser la motivation
des membres de la cellule de crise
augmente les possibilités d'apprentissage.
Ces membres doivent également
impliquer les autres collaborateurs.
- Capitalisation : chaque acteur, quelle
que soit sa fonction, peut être source de
connaissances : plus il est touché par la
crise, plus il a une valeur ajoutée dans
I'apprentissage; plus il est motivé, plus il
met en place des changements.
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Les dimensions d'une
organisation apprenante
(Sense.1990)
Réalité du groupe PON Propositions opératoires selon les
caractéristiques de la phase-post
crise (Roux-Dufort, 2003)
Modèles mentaux
(les présupposés sur le
fonctionnement de
I'organisation)
- Les membres de la cellule de crise de
PON considèrent qu'il faut maintenir une
action continue de communication pour
éviter les rumeurs.
- La discussion des événements de crise par
les cadres a permis une prise de conscience
des actions et des erreurs commises par
l'organisation.
- Evaluation: I'analyse des connaissances
tacites a plus de valeur ajoutée que celle
des connaissances explicites.
- Amélioration : il est important de mener
une action continue de communication et
de la perfectionner durant et après la crise.
- Apprentissage : afin d'aider les cadres à
accepter leurs erreurs et à apprendre à
partir de leurs expériences de crise, une
démarche individuelle menée avec
médiateur est indispensable.
Vision partagée
(Consensus groupe)
- PON a initialement refusé de divulguer les
documents de la commission.
- Consensus final pour PON : << Dans une
activité de grand risque comme
l'exploitation de pétrole, il faut prévenir au'
delà des normes et des déterminations
lésales mondialement recommandées >.
- Evaluation : la transparence du discours
est essentielle pour mieux apprendre dans
la phase post-crise.
- Amélioration : il est important d'avoir
un consensus autour des objectifs futurs
d'une cellule de crise et d'une
organisation (image, engagement, culture)
afin de corriger ses imperfections.
Apprentissage en équipe
(ouverture, conversation)
- Les résultats de la commission sont
discutés ouvertement avec plusieurs publics
et les acteurs intéressés.
- Le groupe PON a mis l'accent sur la
communication inteme et exteme.
- Capitalisation : I'intervention d'une
tierce partie peut être utile pour améliorer
la communication et servir d'interface
entre les diflerents niveaux de
I'organigramme. Ceci rend les
témoignages plus sincères et plus riches.
- Apprentissage : les réunions
participatives de retour d'expérience
permettent une meilleure interaction entre
les membres de I'entreprise pour
apprendre ensemble en partageant leurs
visions des événements de crise et ainsi
caoitaliser sur les changements.
Pensée systémique
(centrage sur les
interrelations enhe les
difiérentes parties de
I'organisation)
- Les membres de la cellule de crise ont
initialement négligé les alertes liées au
dysfonctionnement, à la mort des ouvriers
et aux normes
- Les membres de la cellule de crise ont
abordé I'après crise sous plusieurs angles
complémentaires : la communication, le
capital, la sécurité, les médias, I'intérêt des
collaborateurs. la formation...
- Capitalisation : une vision globale sur
tout le processus de crise est
indispensable et la phase post-crise ne
doit pas être considérée comme une étape
déconnectée du processus de crise.
- Apprentissage : I'analyse de la réaction
de tous les départements de I'entreprise
face à la crise, et pas seulement ceux
concernés par cette demière, permet un
changement systémique et une révision de
certaines pratiques dans toute I'entreprise.
- Amélioration : les alertes méritent d'être
évaluées sérieusement par les cellules de
crise.
- Apprentissage : afin de gérer au mieux
les prochaines crises, toutes ces facettes
doivent être étudiées (médias,
collaborateurs. culture. communication...).
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Ainsi, chaque crise représente une situation singulière, ce qui rend particuliers les
enseignements tirés de chaque événement critique. Cette recherche leur a permis doavancer
quelques propositions opératoires pour détailler et expliciter le déroulement des activités
post-crise de Roux-Dufort. Par exemple, concernant la maîtrise personnelle, Chebbi et
Pûndrich (2009, p. 22-23) soulignent que chaque acteur motivé à participer peut être
considéré comme une source importante de connaissances. Cela peut permettre à
l'entreprise d'améliorer certaines de ses pratiques afin de pouvoir capitaliser sur les
expériences personnelles de ses collaborateurs. Au sujet des modèles mentaux, leur étude
montre que savoir évaluer et appréhender la valeur des connaissances acquises est
important pour mener et perfectionner continuellement les actions de communication, par
exemple, durant et après la crise. Selon les auteurs, l'amélioration constante des procédés
peut favoriser l'apprentissage des membres de l'organisation. La vision partagée rend la
cellule de crise apprenante plus apte à évaluer ses actions afin d'arriver à un consensus
autour des objectifs futurs de l'organisation et permettre ainsi son perfectionnement. Pour
le travail en équipe, il semble que la présence d'un médiateur peut favoriser les interactions
entre les acteurs de l'organisation lors des séances de retour d'expériences. Les auteurs
soutiennent que cette démarche permet un apprentissage effectif sur ses expériences,
surtout s'ils se trouvent dans differents niveaux hiérarchiques. Enfin, la pensée systémique
exige une vision globale sur tout le processus de crise et ses différentes facettes afin de
pouvoir capitaliser réellement sur le processus critique vécu par l'organisation.
Nous pouvons alors noter que ces cinq disciplines, inspirées de Senge (2000) ont une
< synergie > qui peut favoriser l'apprentissage organisationnel si elles sont toutes réunies.
Toutefois, si une dimension fait défaut, les possibilités d'apprentissage peuvent se réduire
(Chebbi et Pi.indrich, 2009).
La section suivante rend compte de la mesure de la résilience, un concept diffrcile à
mesurer, mais pour le rendre opérationnel, cette mesure est nécessaire. La résilience
organisationnelle peut être mesurée âu moyen d'indicateurs ou de caractéristiques, dans le
cadre du système de suivi, d'évaluation et d'apprentissage.
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1,2.4 . La mesure de la résilience
Le concept de résilience organisationnelle est né d'un besoin des États et des
organisations d'être mieux préparés fbce aux perturbations qui affectent leur fonctionne-
ment. Par conséquent, les décideurs, gestionnaires, chefs d'entreprise sont conduits à
repenser leur manière de travailler et à développer une culture de résilience au sein de leurs
organisations. La fitesure de la résilience devrait permeffre aux organisations de répondre
aux questions suivantes : notre organisation est-elle résiliente, comment cela difïèr'e de nos
attentes et de cclles de nos paffenaires ou de nos clients, et qLle pouvons-nous faire pour
améliorer la résilience de notre organisation ? Cette inibrmation est importante pour une
organisatio n, çar elle pourra ainsi être en mesure de mieux affecter ses ressources envers la
résilience et de démontrer les progrès qu'elle a réalisés au fil du temps.
Plusieurs auteurs se sont intéressés à la mesure de la résilience organisationnelle
(McManus, 2008; Stephenson, 2010; Robert et al., 2010; Pinel, 2009; Tillement, 2008;
Therrien, 2010). Leurs recherches ont permis d'identifier des concepts opérationnels, et
elles convergent dans I'ensemble vers l'idée qu'il est essentiel d'intégrer le concept de
résilience dans la culture de l'organisationo bien que le passage de la théorie à la pratique
soit difficile.
Ainsi, un des moyens d'agir concrètement dans une organisation pour la rendre plus
résiliente est d'intégrer la notion ( accepter, anticiper et planifier > (Robert et al., 2010;
pinel, 2009; Stephenson, 2010). Cette idée rejoint la plupart des auteurs cités plus haut.
Cela veut dire être capable de comprendre l'environnement dans lequel évolue
l'organisationo connaître les << défaillances > et les accepter. Cela signifie également être
proactif par rapport aux défaillances qui pourraient survenir et prévoir des délais afin de
dégager des marges de manæuvre. De plus, il faut être capable d'organiser à l'avance, donc
de planifier, des actions de prévention et de correction et de prendre en compte la
dépendance à d'autres ressources et services. Pour Hémond et al., (2010, p. 141), le ciment
qui unit ces concepts et qui construit la résilience d'une organisation ou d'un système est
49
< l'évaluation en continu de la cohérence entre tous les éléments relatifs aux connaissances,
aux mécanismes d'anticipation et aux règles de planification à l'intérieur de l'organisation
ainsi que sa cohérence avec son environnement >>. En ce sens, cela rejoint les trois
dimensions proposées par McManus et al. (2008, p. 82) : la connaissance de la situation
d'ensemble de l'organisation, la gestion des vulnérabilités et la capacité d'adaptation. Les
auteurs décrivent la connaissance de la situation par la compréhension de ses paysages
commerciaux, la prise de conscience de ce qui se passe autour d'elle, et ce que signifie cette
information pour l'organisation maintenant et dans l'avenir. La gestion des vulnérabilités,
lesquelles peuvent menacer la capacité de survie de l'organisation, inclut la gestion des
risques, des catastrophes et de la continuité des activités, et englobe un certain nombre
d'activités de planification de crise traditionnelle. Les auteurs parlent ici de < gestion
proactive >. Enfin, la capacité d'adaptation réfère à la capacité d'une organisation à
constamment continuer d'évoluer de façon à égaler ou à dépasser les besoins de son
environnement.
Therrien (2010, p. 158 et ss.) suggère les caractéristiques des liens
intraorganisationnels comme mesures de la résilience d'une organisation. S'inspirant de
Weick (1998), elle les définit sous cinq espaces :
L'espace téléologique constitué de l'ensemble des finalités de l'organisation
(sa mission);
L'espace axiologique ou les systèmes de valeurs : c'est la culture même de
l'organisation, c'est-à-dire la cohésion sociale, la confiance entre les
employés, la capacité d'accepter de nouvelles idées, d'avoir une ouverture
aux propositions des autres, la capacité d'innover et de créativité, la capacité
d'autocritique, le respect mutuel, etc.;
L'espace déontologique ou le fonctionnement des règles et des normes, la
flexibilité, l'autonomie, l'adaptabilité, la capacité de traitement de
l'information;
L'espace mnésique et les statistiques, les banques de données, les
informations sur la sécurité, y compris les vulnérabilités, et les ressources,
bref l'ensemble des infrastructures qui permettent de soutenir I'apprentissage
et d'obtenir de I'information sur les risques potentiels. C'est en fait ce qui
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constitue < la mémoire de l'organisation > dont parle Senge (2000). L'auteure
soutient aussi que la protection de ces infrastructures essentielles ne peut être
assurée par l'organisation seule; elle est le résultat de plusieurs organisations
travaillant en mode concerté. Apparaît alors I'idée de réseau et de
l,interdépendance des systèmes, des organisations (McManus, 2008;
Stephenson, 2010) ou le concept d'< espace de coopération >> qu'on trouve
entre autres chez Pinel (2009).
o L'espace épistémique : les banques de connaissances donnant les
modélisations utilisées par l'organisation sont localisées dans cet espace, les
modèles de communication et les modèles de prises de décision.
Stephenson, dans sa recherche sur la résilience organisationnelle (2010), a utilisé le
modèle de McManus (2007) décrit plus haut, auquel elle a ajouté une quatrième dimension,
la < résilience éthos >>. Cette dimension met en évidence une culture où la haute direction,
ou le leadership, s'engage à équilibrer les pressions fondées sur le profit, entre l'efficience
et la souplesse, dont une organisation doit faire preuve. < Cette culture représente une
volonté de partager et d'actualiser les connaissances et leur disponibilité constante à
prendre des mesures communautaires >> (Stephenson, 2010). Cette dimension renvoie au
modèle de gestion intégrée de la crise de Pearson et Clair (1998, dans Stephenson, 2010),
lequel montre que les perceptions de la direction sur les risques ont un impact considérable
sur l'état d'esprit de l'organisation et son approche de la gestion de crise. La perception des
cadres supérieurs, ou la résilience éthos, détermine l'approche de gestion de crise utilisée
par l'organisation.
La résilience d'un système dépend donc d'une multitude de paramètres à la fois
distincts et interdépendants. On peut évaluer la résilience d'un système de façon globale
(RGR) comme l'ont fait notamment McManus (2007) et Stephenson (2010). Mais on peut
également évaluer la résilience d'un système par rapport à ces divers paramètres. Nous
avons privilégié dans le cadre de ce travail une optique englobant ces deux mesures de la
résilience.
Certains auteurso dont Robert et al. (2010, p. 149 et ss.), soutiennent que l'évaluation
est ainsi plus représentative et plus concrète. Il s'agit d'abord de mettre en lumière les
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points faibles du système, ses points forts et ses capacités spécifiques afin d'ouvrir la voie
vers des pistes d'amélioration à suivre. Tout point faible ou toute lacune doit mener à une
recommandation afin d'accroître la résilience du système. En prenant appui sur ces
résultats, on dresse alors des portraits de la résilience du système en fonction des divers
paramètres relevés. On n'y trouve pas un portrait global, mais plutôt plusieurs portraits
ciblant les particularités de la résilience du système.
1.2.5 Les hypothèses de recherche
Ainsi, ce mémoire de maîtrise s'intéresse au concept de résilience organisationnelle
au sein de petites et moyennes entreprises situées en milieu régional et favorisant le travail
par projet. Le but de la recherche est double : il vise dans un premier temps à donner une
description de la résilience des organisations du Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord et,
dans un second temps, à évaluer l'existence ou non de relations entre certaines variables de
l'organisation et la résilience organisationnelle dans differents types d'organisations du
Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord (voir la figurel3). Par exemple, nous voulons voir si
les entreprises qui favorisent la gestion de projet sont plus résilientes que les entreprises de
gestion traditionnelle.
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Caractéristiques
ûrganisationnelles
Résilience
Organisationnellè
Figure 13 : Cadrethéorique de larecherche
L'étude se situe dans la poursuite des travaux effectués sur la résilience
organisationnelle dans certains pays, spécialement en Nouvelle Zélande (Stephenson, 2010;
Stephenson, Yarga et Seville, 2010), en France (Altintas et Royer, 2009; Koninclor et
Teneau, 2010), au* États-Unis (Somers,2007; Webb et al., 1999) et, particulièrement, au
Québec (Robert, Hémond et Yan, 2010; Roux-Dufort, 1999, 2005; Centre risque et
performance,2009; Pinel,2009). Pour les besoins de notre recherche, nous nous sommes
inspirés du modèle de mesure de la résilience de Stephenson (2010) et les hypothèses de
recherche spécifiques que nous avons explorées dans cette étude sont les suivantes :
1. Le recours au management de projet influence positivement la résilience
organisationnelle et chacune de ses dimensions : Résilience Éthos, Connaissance de
la situation, Gestion des vulnérabilités et Capacité d'adaptation.
2. La taille de I'organisation a un effet sur la résilience d'une organisation.
3. L'existence d'un plan formel de gestion de crise contribue positivement à la
résilience de l'organisation.
4. Les organisations qui ont déjà vécu des expériences de crise sont plus résilientes que
celles qui n'en ont pas vécu.
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Les recherches sur la résilience organisationnelle sont encore très récentes et il y a
aujourd'hui nécessité d'accumuler des connaissances sur le sujet. De plus, la plupart de ces
recherches ont eu lieu dans de grandes entreprises situées dans des centres urbains et ne se
sont pas intéressées aux modes de gestion de ces organisations. Ce mémoire de maîtrise
contribue ainsi de manière originale à une meilleure connaissance de la résilience dans des
petites et moyennes entreprises situées en milieu régional et permet d'identifier certaines
pratiques favorables à la résilience.
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CHAPITRE II
LES ASPECTS METHODOLOGIQUES
Ce deuxième chapitre traite des aspects méthodologiques de notre recherche. Il
présente le type de recherche et la technique d'investigation utilisée ainsi que l'échantillon
retenu. La collecte, le traitement et l'analyse des données sont également abordés ainsi que
les notions de fidélité. de validité des résultats et les limites de l'étude.
2.1 LB rypn DE RECHERCHE : L'AppRocHE euANTrrATrvE
L'approche de recherche privilégiée dans cette étude est de type quantitatif. Cette
approche permet de mesurer des opinions ou des comportements, de décrire les
caractéristiques d'une population ayant une opinion ou un comportement particulier. Ce
type de recherche vise à vérifier des hypothèses et à illustrer des théories par la mise en
évidence de corrélations entre des variables. C'est un outil important pour mesurer, sur les
variables du questionnaire, des inégalités de distribution et les corréler avec d'autres
distributions. Cette approche de recherche respecte les règles de la quantification et permet
de réaliser une collecte systématique et une analyse rigoureuse des données (Couvreur et
Lahuede,2002).
Notre recherche a pris la forme d'un sondage électronique sur web (Survey Monkey)
pour la cueillette des données. Pour opérationnaliser le concept de résilience
organisationnelle, nous avons repris le modèle proposé par Stephenson (2010) que nous
avons traduit afin de prendre en compte notre connaissance du sujet d'enquête (Annexe 1).
Ce modèle considère 4 grandes dimensions dans la mesure de la résilience
organisationnelle que sont :
o L'état de situation
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La gestion des vulnérabilités
La cap acité d' adaptation
La performance de l'organisation
Chacune de ces dimensions représente une partie de notre sondage et, pour satisfaire
nos objectifs de recherche, nous y avons ajouté une partie sur des données générales
concernant le répondant et son organisation. On retrouve donc, dans le questionnaire, des
questions fermées concernant l'âge, le genre, le secteur d'activité,le niveau hiérarchique, le
temps d'emploi, etc. En ce qui atrait à la mesure de la résilience et de ses 4 dimensions
mentionnées précédemment, une série de questions à choix multiples correspondant à
chacune des parties énumérées plus haut est proposée À ces questions, est associée une liste
de réponses possibles, c'est-à-dire à choix multiples. Les réponses sont alors formulées sous
la forme de propositions que loon nomme items, selon une échelle ordinale à cinq échelons.
Le principal intérêt des questions à choix multiples est qu'elles présentent un avantage pour
mesurer les opinions. Elles permettent une réponse plus nuancée que les questions fermées
et tiennent compte de la diversité des opinions et des motivations que peuvent avoir les
membres de la population qui nous intéresse. Les questions à choix multiple indiquent aussi
que les réponses à la question sont connues, mais qu'on cherche surtout à établir la
proportion de répondants qui choisissent chacune d'elles (Couvreur et Lahuede,2002).
Enfin, le questionnaire proposait deux questions ouvertes, questions pour lesquelles
aucun choix de réponse n'était proposé et auxquelles la personne devait répondre en
utilisant ses propres mots, son propre vocabulaire dans le but d'avoir son opinion sans avoir
de choix de réponses. Un préambule expliquait le but de l'enquête, définissait le concept de
résilience organisationnelle, proposait le temps prévu pour compléter le questionnaire tout
en remerciant les participants de prendre part à cette étude. De plus, la chercheure a déflrni
chaque dimension mesurée pour assurer une meilleure compréhension de la part des
participants. Le questionnaire a été envoyé au mois d'août 2013 etladate limite de retour
du questionnaire a été fixée au 15 octobre 2013. Le retour du questionnaire s'est fait par le
biais du logiciel < Survey Monkey >.
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L'ensemble des informations recueillies a été conservé dans une banque de données
accessible que la chercheure consultait régulièrement. Les données ont été exportées par la
suite sur le logiciel statistique SPSS pour fins d'analyse.
Un des avantages de l'analyse quantitative est de permettre de mesurer l'ampleur de
phénomènes. L'enquête quantitative cherche à limiter les biais au niveau individuel dans
les réponses en proposant un questionnaire standardisé, les questions et les items de
réponses étant strictement identiques dans leur formulation et leur ordre pour l'ensemble de
la population étudiée. L'objectif principal est de réduire et de contrôler l'existence de biais,
c'est-à-dire de limiter le plus possible les variations inter individuelles, car s'il y a un biais
dans la formulation du questionnaire, il touchera l'ensemble des personnes interrogées.
Toutefois, la principale limite de la recherche dite quantitative porte sur le manque
d'importance donné au point de vue de l'enquêté (Cook et Reichardt, 1979). En effet,
l'enquête quantitative implique de créer des variables dont on cherchera à établir entre elles
des relations statistiques. Or les processus sociaux ne se prêtent pas forcément à cette mise
en forme préalable. L'enquête par questionnaire peine à analyser le sens que les acteurs
donnent à leurs pratiques, aux événements dont ils ont pu être les témoins. Elle retranscrit
assez difficilement les systèmes de valeur et les repères normatifs à partir desquels les
individus s'orientent et se déterminent (Couvreur et Lahuede, 2002).
Une autre limite tient au fait que les réponses recueillies par questionnaire ne sont pas
spontanées mais suscitées (Ibid., 2002). De ce fait, elles ne peuvent être tenues pour des
indicateurs fiables des comportements qui se produisent effectivement en situation, car il
existe un écart entre ce que les individus disent et ce qu'ils font, entre le discours et le
comportement. Une personne interrogée peut ne pas avoir de point de vue personnel sur la
question posée. Le fait de lui suggérer des réponses la force à se positionner.
,, ,,
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LE CADRE OPERATOIRE DE LA RECHERCHE
Pour notre étude, nous avons retenu le modèle développé par Stephenson (2010) pour
mesurer la résilience globale relative (RGR) mais que nous avons adapté aux besoins de
notre recherche. La revue de la littérature pour cette section prend appui sur celle effectuée
par Stephenson (2010).
Lc modèle de Stephenson (2ûtû) s'inspire de celui de h4cl\.tanus i'2ûû7), dévelop;:é
Iors d'une recherchc qualitative qu'elle a çfTectuée sntre 2ûû5 et 70*7 a{ïn de mieux
comprendre le conce;rt <Je résilience organisatiannelle en Nouvelle-Zélan<1e. À t'aide
d'entrevnçs semi dirigées e{I'ectuées auprès d'une dizaine rl'organisatians, McManils a
développé un madèle de mesure EJe la résilience globale relative (RCR) composé de trois
dimensions, à savoir, la connaissance de la situation, la gestion des vulnérabilités et la
aapacitô d'adaptation, et propcsé quinze indieateurs cle mesure de la résilienee qui sont
présentés dans ic tableau 3 ci-dessous :
Tableau 3 : Dimensions et indicateurs proposés par Mcfulanus (Adapté de MclVlanus. 2û07, p.l9)
Co*naissænce de ls
' sitel*tion
Gestion des v*lnéra,bilites Capacité do*daptation
CSI Rôles et
responsabilités
/1\'Iuv t Stratégies de
planification
CA1 Mentalité en silo
CS2 Ccmpréhension.
analyse des risques
et conséquenccs
GV2 Participatian aux
exgrc,ices
CA2 Communication et
relations
CS3 Sensibiiisation à la
connectivité
GV3 C'apacité des
ressources internes
CA] Vision stratégique et
résultats espérés
cs4 Sensibilisalion à
l'assurênce
GV4 Capacité des
ressources externes
CA4 lnfbrmation et
connaissance
CS5 Priorités de
ré,cup&alion
GV5 [,a connectivité
nrganisationnelle
CA5 l..,eaclership et gestion
dos structures de
gouvernance
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Le modèle de McManus (20û7) a été le point de départ de la recherche de Stephenson
(2010)" auquel elle a ajouté une quatrième dimension. la résilience éthos, pour répr:ndre
davantage aux besoins dc son étude. De fait, lors des entrevues semi-clirigées tenues dans le
cadre de sa recherche, les participants ont icleritifié un indioateur impr:rtant de la résilience
organisationnelle" celui de I'engagement de la direction et le rôle du leadership dans une
organisation résiliente. Stephenson s'appuie alors sur les écrits de Pearson et Clair (t998)
qui soulignent que les perceptions de la direction concernant le risque ont un impact
considérable sur l'état d'esprit de I'organisation et son approche quant à la gestion de cette
crise. Ainsi, la perception des dirigeants, ou résilience éthos, détermine I'approche que
l'organisation va adopter face à la crise en question.
Dans le cadre de notre recherche, nous avons retenu les quatre dimensions de la
résilience organisatiorinelle proposées par Stephenson (?010). Ce sont: résilience éthos,
connaissance de la situation, gestion des vulnérabilités et capacité d'adaptation. Nous avons
également emprunté les vingt {20) indicateurs suivants ('I'ableau 4) suggérés par
Stephenscn. Toutefois: pour répondre aux besains spécifiques de notre recherche, nous
avons ajouté un indicateur à la dimension Connaissance cle la situation. C'est celui de la
gestbn de proiet, puisque le but principal de cette étude est de savoir si les entreprises
favorisant la gestion de projet sont plus résilientes que celles pratiquant une gestion
traditionnelle.
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Tableau 4 : Dirnensions et indicâteurs de mesure de la resilience globale relative (RGR)
Engrgrment
ur!'rrs ll
red* e
Rêseart*ge {$t
It$ler !f
lrerponrobllitér
Comprôhenc&on,
rlrql|rs cl
con*équnnces
Gqrtion de pro$r
Çomclrac* ds
scctÊûr
PrlorJtêr en clr
dr sdrr
.
Sltûâdon 81
srrveillaare
ilt*rnc rl ûrÎërnÊ
Prlic dÊ déclrlotr
mltlrÉe
GVI Str$églrË de
planjnc{tl*n
çVl PffIlel$*tiotr *r
t{ât
GY3 CrFscltérta*: .:
rûiioumeiT,.t:î.
(;ï'4 CrpscitS dÉr
rf,sfllÛËtf, ËrtËmf5
GVg *ô*e*g ,
orgrn!*{onnel
GVS Protc;ruJ r*ll*r{3
CV? Er$*geffËnr ût
lorpltr*liû* d!
perst*ûtl
Ë|Frit d'êqùlgg
:: 
"Cûûim$ricr*trnr $l
.rslaTronr
,, 
l"Itlqn rrr*tÊ{tq{e'
:,:::. ..:it *ttqûtË . ,
::::::::,:: ' ,:
I|'fcrmatlor Êt
tonr|{irssRcÊ
',,, Stnuot*e**u :
terdrshtp cr'
gt+t*àn Ce tr
'. gûûr'crn'tat,
I*r0vrdûn €t
.riilir*l{
Fri*c de dÉcidon
dÉffntr*llrÉr.:l
rérrtfuÊ
CAI
l 
.,.:
CÂT
CJt3
CÀ{
CÀ'
c.{ô
CÂ?
Adapté de Stephenson 20 I 0" p. 68.
2.2.1 Résilience Éthos
La première dimension concerne la < résilience éthos >. La définition de la résilience
éthos adoptée pour notre étude provient de celle effectuée par Stephenson (2010, p. 70) :
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De cette définition, deux indicateurs découlent de la dimension de Résilience Éthos :
o REI : Engagement envers la résilience
r l{82 : Réseautage
Les questions qui visaient à mesursr cette dimension sont presentées ci*dessous; les
répclndants avaient le choix cle répr:nclre sur ufle échelle allant cle I à 5" clir I représentait
< Totil à fait d'accord >> et 5 < Totalement en désaccord > tel que le montre le questionnaire
de recherche8 :
RË,1- Engagement envers la résilience
l.'engagement envers Ia résilience est considéré cermme un in<iicateur de la lesilience
éthos parce que les perceptions des dirigeants déterminent les croyânces culturelles de
l'organisatiou en ce qui concerne ses valeurs et la nécessité d'une gestion de crise (Pearson
et Clair, 1998. citds dans Stephenson" 2010, p,70). Weick et Sutclifïb {2AA7, p.73}
suggèrent également que ( les organisations hautement fiables nommées HI{O tHigh
Engagement envers la résilience
Nûtre orsanisation rnet I'accrent sur sa capacité à tbire face aux innrévus
Notre organisation a une culturç oir il est inrpor"fant d'apprendre de nos erreurs et diffrcultés
Réseâuf*ge
Notre errganisation est capable de collaborer avec d"autres entreprisss de même secteur d'activités pour faire
faoe aux situations imprévues
8 Voir Annexe l: Questionnaire de recherche.
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Retiabitity Orgonizatirurs), donc considérées comme résilientes, sont capables, à chaque
fbis qu'elles se trouvent confiontées à des événements tlouveâuK et insurmontables, de
développer des procédures fbrmelles et informelles et un fonctionnement capable de
détecter et d'anticiper les erreurs potentielles >. Ces auteurs identifient quatre façons dont
I'engagement à la résilience peut êh'e vu dans les organisations :
y' une cultrre qui a une croyance largement répandue clue les procédures tbrmelles
sont f-aillibles;
y' une formation qui est conçue pour développer les compétences;
r' b capacité de faire f'ace et d'apprendre de I'expérience;
/ des pratiques de gestion et des normes organisationnelles qui favorisent uue
volonté de remettre en question ce qui se passe'
La défînition retenue de l'engagement envers la résilience est la suivante
(stephenson, 2010, p. 7 l) :
Dé-finition d-e I'Spgaeeqgnt envers,la résili-encc :
RE2- Réseautage
Le second indicateur est le réseautage. Starr et al. (2003, cités dans Stephensonn
2010) soutiennent quoau cours du demier demi-siècle I'entreprise ayant une structure
verticale a cédé la place à l'entreprise de type réseau, c'est-à-dire une structure
organisationnelle caractérisée par une < plus grande agiliæ et de I'adaptabilité >. Benini
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(1999, dans Stephenson,2010,p.72) explique que la structure basée sur les réseaux est en
train de devenir le modèle dominant de I'organisation en répondant davantage à une
concuffence mondiale accrue et interdépendante. Essentiellement, le réseau est superposé à
la structure organisationnelle en place; grâce à cet agencement, lors d'une crise ou d'une
prise de décision rapide, il est plus facile de coordonner le travail des différentes unités.
Une culture de la résilience en réseaux est importante non seulement entre les
organisations, mais aussi au sein des organisations. Cette interdépendance peut conduire à
des changements rapides dans la gestion de la crise. En collaborant avec doautres
organisations, l'entreprise se protège en étant bien entourée en cas d'imprévus ou
d'urgences. Toutefois, pour que cela soit possible, la culture organisationnelle doit faire en
sorte que les employés soient sensibilisés à cette structure et que I'organisation soit capable
de créer et de maintenir la structure désirée.
I-a déliniticn retenue clu Réseautage cst la suivante (Stephenson" 2010" p. 7-)) :
Définition clu Résea}},"tRse:
2.2.2 Connaissance de la situation
La deuxième dimension, la connaissance de la situation, peut être définie comme la
prise de conscience de ce qui se passe autour de nous. Cela implique une compréhension et
une analyse de ce que l'information signifie ( maintenant et dans I'avenir >. C'est une
compétence essentielle en période de crise, car évaluer la situation est la première étape
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dans la prise de décision. Cette dimension est intimement liée à la culture organisationnelle,
parce que partagée, elle devient un outil de transmission de I'information au sein même de
l'organisation (Roth et a1.,2006, cités dans Stephenson, 2010).
Nous empruntons la défînition de la connaissance de la situation de Crichton et al.
(2005, cités dans Ibid.,20l0, p.73):
De cette définition, six indicateurs découlent de la dimension de la Connaissance de
la situation. Ce sont :
csl
CS2
CS3
CS4
C55
cs6
cs7
Rôles et responsabilités
Compréhension, risques et conséquences
Gestion de projet
Conscience du secteur
Priorités en câs de crise
Situation et surveillance interne et externe
Prise de décision éclairée
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Les questions qui visaient à mesurer cette dimension sont les suivantes :
Notre organisation est capable de passer rapiclement d'un mode de gestion de pratique courante à un mode c{e
uestion de crise
Si les personnes clés de I'organisation nç sonl pas dispr:nibles, il y a toujours quelqu'un qui pourail assuJner
lcur rôle
Colnpréhension, risquè èt conséquènces
I..es membres de l'organisation interagissent assez souvent entre eux pour connaître ce qui se passe dans
I'organisation
Les gestionnailes sont à l'écoute des problèrncs dans notre organisatiorr ct sont proactifs pou'trouver une
solution
Au sein de totre organisation, nous utilisons régulièrerneirt la gestion de projet
Conscience du sect€ur
Dans notre organisation, nous sonrmes conscients que la reussite de notre secteur d'activités est
interdépendante de la réussite des autres secteurs
l'iotre organisation est consciente qu'une crise au sein de I'organisation pourrait avoir un impact sur d'autres
organisations
Priorites én cas de crisè
l
Notre organisation a délini clairemerrt ce qui est inportant à prioriser durant et aprcs une crise
.Ie crois que les priorités établies par ncltre organisation pour $ç relevçr d'unç crise seraient suftisantes pour
fournir une ligne directrice au personnel
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Notre r:rganisation est oonsciente qu'il faut garder un triveau cle ressotlrces suffisant afin d'avoir une gestion
efficace
Situation et surveillance interne et externe
Chaque fois quer notre organisation évite clcl justesse une crise, rrous utilisols r,et événement portr faile une
autql-évaluation plrrtôt que confirtner notre réussite
Notre organisation surveille de façon proactiræ ce qui se passe dans son seçteur d'activités afin d'être alerte
aux problèmes émergents
Nqtre organisation apprentl des réussites de ses projets passés et s'assure que ces apprentissages sont pris en
compte clans de t-uturs Pruijets
Prise dè décision éclairée
Dans notre organisation, il est gétréralernent facile d'obtenir l'aide d'un expert lorsque survient une situation
inccnnue
S'il survient une difficulté,.ie crois que le personnel des différcnts secteurs de nofte organisation serai{
capable de trcuver une solution avec I'aide d'un supérieur
CSt- Rôles et responsabilités
Les conoepts de rôle et responsabilités fbnt partie cl'une rhétorique publique
largement acceptée et sont souvent utilisés indifteremment. Dans un contexte d'incefti*
tudes. les r6les et responsabilités sont en permanence affbctés et réaffectés. McMatrtrs et al'
{20A7, cités dans Stephenson ,201Q) affirment que la connaissante de son propre rôle ainsi
que dll rôle cles âutres est une question clé sensible, car ello s'aclresse à tous les niveaux de
l'organisation. Dynes (1986, cité dans Stephenson,20l0) solitient qu"une période de crise
non attenclue fournit la meilleure occasion ci'examiner le fbnctionnement des rôles' lln e{fet,
c'est lors cle la < phase réponse ) qu'il est plus facile d'observer leur efficacité.
On peut définir les rôles comnle ( un ensertble de comportements prévisibles
attribués à une personne occupant une position donnée au sein d'une organisation >r
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(Robbins et al." 2003" cités dans Stephenson, 201 0). Selon Vecchio (20{}0). il y a trois types
de r:ôles diffërents : rôle attendu, rôle perçu et rôle prescrit. Seion l"auteur, un rôle attendlr
est prédéfini, accepté et fbrmalisé, et est souyent enregistre dans une description de poste
ou de tâches. Un rôle perçu peut égalernent êtle accepté et enregistré, rnais comprend un
ensemble d'actiorts ou d'activités qu'un individu doit exécl:ter. [Jn rôle prescrit est celLri
qu'un individu realise concrètement. Vecchio poursuit en notant clue les rôles prescrits sont
plus susceptibles ds tenir compte du rôle perçu d'une personile que leur rôle attendu (cité
clans Stephenson. 20 I ûi.
Il peut y avoir parfois des conflits de rôle lorsque nous sommes impliqués
émotivement dans le travail à effectuer, par exemple, lorsqu'un employé au sein de
l'entreprise est également le fils du dirigeant de cette même entreprise. C'est un exemple
assez répandu au sein des organisations. Toutefois, Dynes et Quarantelli (1986, cités dans
Stephenson,2010) observent que, même si en théorie le conflit de rôle affecte les
performances, il n'existe aucune preuve empirique qui prouve ce qui se passe réellement
dans les situations de crise.
La définition des rôles et responsabilités au sein d'une organisation et l'assurance que
les employés comprennent et assimilent leurs rôles quotidiens ou dans le cas d'un
événement inattendu sont des éléments d'une importance majeure. L'absence d'une
définition claire des rôles peut être considérée comme un facteur déterminant d'une gestion
de crise inadéquate ou catastrophique. La Porte (1996, cité dans Stephenson, 2010)
supporte I'idée que les organisations résilientes doivent comprendre comment les rôles
peuvent changer en cas d'urgence et ce que ces changements pourraient signifier.
La dé{inition retsnue cle Rf:les et respc.rnsabilités est la suivante (Stephcnson" ?010,
p. 78) :
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Définition de Rôles et responsabilités
CS2- C*mpréhension, risques et conséquenccs
L'une des principales difficultés que doivent affronter les personnes travaillant au
sein d'organisations est I'identification de nouvelles menaces. Les systèmes sont complexes
et évoluent dans un contexte mouvant comportant de nombreuses ambiguiTés amenant à
une vulnérabilité possible (Laroche et Steyero 2012). Selon Weick et al. (2005, cités dans
Stephenson, 2010), I'analyse de grands accidents industriels dans des systèmes sûrs révèle
l'impact de facteurs pathogènes dont I'importance n'avait pas été reconnue ou comprise par
I'organisationo avant qu'ils ne provoquent une catastrophe. Les personnes n'avaient pas
< fait sens > des informations pourtant disponibles, ne s'étaient pas rendu compte que leur
représentation de la situation n'étaitplus adaptée à la réalité. Cette activité de recherche du
sens d'une situation ambiguë est nommée ( sensemaking >, la construction d'un sens, par
le célèbre psycho-sociologue américain Karl Weick. Il a analysé comment les personnes et
les organisations construisent une compréhension de la situation dans des situations
complexes, fortement évolutives ou incertaines, de façon à agir de manière opportune.
Cette < construction du sens >> consisteo pour ceux qui participent à une action, à
répondre à ces deux questions : Que se passe-t-il ? Que faut-il faire maintenant? Ce courant
de recherche s'est progressivement structuré depuis 40 ans à partir des travaux de Karl
Weick qui a montré le rôle considérable de la fabrication du sens dans le déclenchement,
l'évolution et le dénouement des situations de crise au sein des organisations (Laroche et
Steyer,2012).
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La compréhension des risques et des conséquences implique les processus
d'anticipation et de construction du sens, abordé à la section 2.2.2 de notre cadre théorique.
Ce processus permet aux organisations de créer et maintenir la construction du sens dans le
but d'une prise de conscience anticipatoire (McManus,2007 , citée dans Stephenson,2010).
La définition retenue cie Compréhension, risqr:es et conséquences est la suivante
(Stephenson,:010, p. 79) :
Définition de Compréhension. risques et conséquences
CS3- Gestion de projet
La gestion de pro.iet est un ef"fort temporairc entrepris pour créer un produit. un
service ou un résultat uniclue {PMl, ?015)e. Selon le Project fulanagement lnstitute (Pfvlt),
un pro.iet est r"rnique du fait que c'est un cnsemble spécifique d'opératians visant à atteinclre
un objectif singulier. Ainsi, une équipe de projet comprencl souvent des geus qui ne
travaillent habituellement pas cnsemble, parfbis de differentes organisations et dans
plusieurs zones géographiques. Pépin (2012) définit la gestion de pro-iet comme étant
I'application cles connaissânces, des compétences et techniques pour exécuter des projets
efficaces et efficients. Cl'est une compétenoe stratégique pour les organisationso leuL
permettant de lier les résultats du pro.jet âux objectifb de l'entreprise et de mieux
ooncurrenoer slll' les marr:hés.
e http://www.pmi.org/About-Us/About-Us-What-is-Project-Management.aspx
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Définition de Gestion de nroiet
CS4- Conscience du secteur
La conscience du secteur est définie par McManus (2007, citée dans Stephenson,
2010) comme étant < une prise de conscience des impacts de la crise et la rapidité de cet
impact sur I'organisation et son environnement >>. La position de l'organisation au sein d'un
réseau comportant d'autres organisations du même secteur ou de secteur compatible est
soumise à des changements imprévisibles si jamais une crise est déclenchée. Ces
changements imprévisibles comportent des liens de causalité entre les organisations du
secteur (faisant partie d'un réseau), c'est pour cette raison qu'il est important de
comprendre la complexité des réseaux et être conscient des changements organisationnels
qui pourraient se produire.
McManus (2007, p. 6) parle des réseaux en disant que ( ... le lien brisé dans le réseau
ne peut affecter qu'une seule organisation, mais peut également provoquer un effet
d'entraînement >>. Cet effet d'entraînement peut alors avoir des effets sur toute la
communauté. le secteur de I'industrie, l'économie ou la région géographique. Cela démontre
les conséquences potentielles de la non-prise de conscience du secteur. Il est donc
important que I'organisation ait une prise de conscience des situations qui pourraient causer
une désorganisation du réseau.
Les relations entre les organisations peuvent souvent changer brusquement, et c'est
important pour les organisations de maintenir et d'actualiser en pennanence leur prise de
conscience du secteur (Ehrhardt, 2008, cité dans Stephenson, 2010). Carroll (1998, cité
7l
dans lbid., 2010) souligne I'importance du partage de la sensibilisation à la conscience du
secteur entre les membres de I'organisation. L'organisation doit travailler comme un
système cohérent en développant la conscience du secteur au sein de tous les membres de
l'organisation.
La définition retenue de Conscience du secteur est la suivante (Steplrenson,20lû,
p.8l):
Dé{inition de Conscience du secteur
CS5- Priorités en cas de crise
Plusieurs auteurs (Graham, 2007; Webb et al., 2002; Peterson, 1999 cités dans
Stephenson, 2010) soulignent l'importance d'avoir des priorités et des objectifs clairement
définis en cas de crise afin de guider les organisations dans la création de stratégies et de
prises de décisions à court et à long terme. Selon les auteurs, cela diminue I'incertitude,
favorise un climat de retour aux activités quotidiennes, << back-to-business >>, et de faire face
à I'incertitude immédiate en cas de crise.
Webb et aI. (2002) suggèrent notamment que ces priorités soient incluses dans un
< plan des priorités en cas de crise >> accessible à tout le personnel. Ce plan pourrait inclure
les grandes visions et les orientations stratégiques de I'entreprise, les mesures économiques,
la production, la prestation des services ou de la compétitivité. Il pounait également
prendre en considération la hiérarchisation des systèmes technologiques ainsi que leur
contribution à la survie de I'organisation (Stephenson,2010,p.83). Il semble aussi que la
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perception des dirigeants face au climat organisationnel est le meilleur prédicateur de la
reprise de I'organisation à long terme.
La définition retenue de Priorités en cas de crise est la suivante (Stephenson, 2010,
p. 83) :
Définition de Priorités en cas de crise
CSf- Situation et surveillance interne et externe
La surveillance de la situation interne et externe désigne les processus et les
mécanismes utilisés par les organisations pour créer et maintenir << la connaissance de la
situation > (Masys, 2005, cité dans Stephenson, 2010). Cette connaissance et la
compréhension de la situation sont développées grâce à un environnement qui favorise la
communication et où nous retrouvons des systèmes d'aide à la prise de décision et
l'apprentissage des expériences précédentes (Endsley et al., 2003). À ce sujet, Hale et al.
(2006, cités dans Stephenson, 2010) affirment que le fait de < répondre efficacement aux
signaux des audits est une caractéristique d'une organisation résiliente >. Les auteurs
mettent ici I'accent sur la façon dont les organisations résilientes doivent effectuer des
vérifications de leur performance (ou analyse de la situation) et aussi répondre efficacement
aux conclusions et recommandations de ces audits. Pour ce faire, il est important de bien
comprendre la situation et de faire une rétroaction avec les pairs afin de s'assurer que
I'information reçue est effectivement comprise et bien assimilée. Car, souligne Senge
(2000), la compréhension des problèmes dans un cadre organisationnel fournit une vue plus
complète du problème, de sa complexité et des interdépendances. Ainsi, le développement
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d'une vision complète en assimilant (au lieu de simplifier) les problèmes dans leur
ensemble permet aux organisations de développer la connaissance de la situation.
La dét'inition retenuo de Situation et surveillance interne et externe est la sr:ivante
(Stephenson. 2010. p. 85) :
Définition de Situation et surveillance interne et externe
La crëatt&,; la
I'enviritngement
et le ;suitt,ii'
,et;t ,,e,xtç:trne
éléwents qui ideniiJîent ei iàractérisent
l'çyr.ggnisatittn en pennanence, et la
CS7- Prise tle rlécision éclairée
La prise de décision n'est pas une situation de tout repos. L'incertitude ambiante,
caractéristique d'un environnement complexe et chaotique, limite la perception de signaux
clairs et nets, soutient Fernandez (2013). D'autre part, loauteur ajoute que la rapidité du
changement ne laisse que peu de temps aux délibérations et ne permet pas d'envisager
toutes les éventualités. Il faut agir vite, les opportunités n'attendent pas. C'est en cela que la
prise de décision est surtout une prise de risque.
Dans le cadre de la gestion de crise, une grande partie de la littérature considère aussi
laprise de décision comme une source potentielle d'erreur (Pearson et Clair, 1998; Smith,
2006; Stephenson, 2010). Ces auteurs soulignent à la fois la difficulté de la prise de
décision en situation de crise et le besoin de prendre des décisions rapidement. Ainsi,
l'ajout de < la prise de décision éclairée ) comme un indicateur de la résilience
organisationnelle reflète le fait qu'il n'est pas suffisant pour une organisation d'être au
courant d'une situation; elle doit également utiliser cette connaissance et I'intégrer dans sa
prise de décision.
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Ladéfinition retenus de Prise de clécision éclairée est la suivante (Stephenson,2010,
p. 86) :
Définition de Prise de décision éclairée
2.2.3 Gestion des vulnérabilités
La troisième dimension réfère à la gestion des vulnérabilités. Comme nous l'avons
expliqué précédemment, le recours à une approche basée sur le concept de résilience vise à
anticiper les crises, à comprendre qu'elles résultent à la fois d'une accumulation de
fragilités et d'aveuglements à la présence de ces vulnérabilités (Turner, 1976; Roux-Dufort,
2010). Les vulnérabilités sont produites par une accumulation et une combinaison
d'anomalies peu ou mal maîtrisées. La notion de vulnérabilité est liée à d'autres notions
bien étayées dans la littérature sur les risques industriels comme la gestion des risques
(Turner, 1976) ou la métaphore du < résident pathogène >> (Reason, 1990 et 1997). Des
auteurs (Kroll et al., 1990, cités dans Stephenson, 2010) identifient la taille de
l'organisation comme une vulnérabilité potentielle. Ils se réfèrent en cela à certaines petites
entreprises qui ont subi des pertes plus importantes que les organisations de grande taille
pendant et après un tremblement de terre.
Les vulnérabilités se manifestent par des précurseurs, des signes avant-coureurs ou
des défaillances latentes (Reason, 1990) laissant présager la venue possible d'une rupture.
Les vulnérabilités se tissent et se consolident au cæur d'une phase dans laquelle cohabitent
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< le déjà là et le non encore advenu > (Kaës, 1979, cité dans Gombault, 2002) et où
s'entrechoquent progressivement la prise de conscience des fragilités ( déjà là > et la
criante menace potentielle ( non encore advenue >.
La définition de la gestion des vulnérabilités adoptée pour cette recherche est la
suivante (McManus, 2007, p. 14) :
Définition de Gestion des vulnérabilités
De cette définition, sept indicateurs découlent de la dimension de Gestion des
vulnérabilités:
a
I
a
a
GVl
{;v2
GV3
GV4
GV5
GV6
1rY /
Stratégies de planification
Participation au test
Capacitô des ressources internes
Capacité des ressources externes
Réseau organisationnel
Processus robuste
.Hngagement et implication du personnel
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Les questions qui visaient à mesurer cette dimension sont les suivantes :
Stratégies de planificatiott
Éta1t ilonné I'importance de notre organisatiou, je crois que la manière dont nous gérons l'imprévu est
appropliée.
Pogr répon{re aux imprévus, noare organisation enploie actuellement des spécialistes dans les donraines
suivants :
l) Gestion de risques,2) Gestion de crises, 3) Service d'urgence, 4) Gestion du plan de suivi, 5) Ne s'applique
pas
Ëst-ce que votre organisation possède un plan forrnel de gestion de crise, de situations d'urgence ou un plan
de suivi ?
1) Oui, 2) Non, 3) Nc. sais Pas
Participaticn au test
Notre organisation comprcnd que le fait d'avoir un plan d'urgencc lt'est pas suffisant e:t que ce plan doit être
nris en pratique et testé régulièrernent
l,es employés au sein de notre organisation sont généralement capables de consacrer du temps en dehors de
leur rôle habituel at-rn d'être impliqués dans une simulation d'une situation d'urgence
Je crçis que rotre organisation investit sul'fisamrnent de ressources afin d'être capable de repondre à diverses
silsatiots d'urgence
Capacilé des ressources internes
Je crois que notre organlsation a suffisamrnent cle ressources intertles pour gérer efticactement les activités
courantes
l,orsqu'un problème survient dans notre organisation, les ressources internes sont facilemcnt ntobiiisables
dans un çourt délai
Capacité des resSources.éxternes
Notre organisation a une entenie avec d'autres organisations pour {burnir des ressources eu cas d'urgence
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Ncltre oryanisation a pensé et planifié quânt au soutien qu'elle pourrait âpporter à la cornmunauté en cas
d'ur,:ence
Résenu organis*tionnel
Notre organisation garde un lien étroit avec d'aulres organisations avec lesquelles elle pourrait travailler en
situation de crise
Notre clrganisation a planilié l'aidc clue la conununauté ou autr"çs organisatiorrs pourlait lui appolter et
situation d'urgence
Proeessus rotruste
l.,es ernployés de notre organisation sont conscients que I'organisaticn pourrait rapidenrent être touchée par
des événernents irnprévus et potentiellenent négatif's
Engagcnrent et implication du personncl
[,a rna.lorité cles ernployés cle nctre organisation se sentent responsahles de I'ef{ïcacité de I'organisation
l.,es employés de nolre organisation s'impliquent activement dans la lesolution de problèmes
ÇVl : Stratégies de planification
Les stratégies de planification consistent à assurer la continuité des aftàires et
dinrirruer les risques et !a gestion des urgcnres (Mch4anus, 2A07). Plusieurs autçurs
(Alexander, 20t)5: Spillan et Hough, 2003, cités dans Stephenson, 2010) soulignent
I'importance de la planification et le l'ait que chaquc organisation clevrait avoir un plan.
Avoir Lrn plan peut même aicier une entreprise à transftrmrer ses faiblesses en avalltages
conrurrentiels.
Il existe quatre stratégies générales de planification applicables aux organisations : lo
gestion de la continuité des tfj'aires (Cerulkr et Cerullo, 2t14), h planification d'urgence
(Williams et al.. 2000), la geslion cles *ises {'F'orvler et a1.,2A07) et h gestitrn des ri,stlues
(Starr età1.,20t3} Nous les dé{inissons dans les paragraphes qui suivent.
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La gesrion de la continuité des rtfi'aires. Le < LlK Business Continuity lnstitute >t
(gCI,2006" ilans Stephenson,20t0. p.39) définit la gestion de la continuité des al'{aires
coml11e suit : < Un processus de gestion globale qui identifie les menaces potentielles qui
visent I'organisation ainsi que les inipacts que pourraient causer ces lïenâces sur ses
activités commerciales. Ce processus fournit un cadre qui aide au renforcement de la
résilielce organisationnelle iifîn cl'avoir une réponse efllicace en ciis de crise, ce qui
protègerait, entre allIres, les intérêts cles pafties prcnantes et la réputation cle
l'organisation >>. Cette défînition présente la gestion de la continuité des aflf'aires tomme Lul
processus de gestion visant à renforcer la résilience organisationnelle au sein de
I'organisation grâce à une gestion proactive çt une réptxse rapide aux risclues qui
pourraient survenir.
La planiftcction d'urgence est généralement effectuée par les hautes instances
gouvernementales" tel que le propose le < Guide pour la planification de la gestiûn des
urgences > rédigé par le ministèr'e de la Sécurité publique du Canada1o. Ce dernier définit la
planification ou la gestion d'urgence comme suit : < ...1'élaboration d'une approche de
gestion des urgences éclairée pour l'organisation qui exprime les priorités stratégiques -
l'éqgilibre souhaité entre l'élaboration des mesules pour intervenir en cas d'urgences et
I'atténuation rlu risque >>. Car souvent la tolérance au risque d'une organisation influence
I'orientarion dur plan stlatégique de gestion d'urgences. Le but est alors d'élaborer une
planification qui intègre et coordonne les éléments qui s'inscrivent dans les plans o{liciels
de gestion de crise.
I.,* gesTion tles crises se conçentre principalement sut la réponse à des situations
inattendues qui atI'ectent 1'organisation (Mitroff,200l). Boin et fu{cConnell (?0Û7) notent
que la gesTion de la crise est une réponse cle haut en bas" caractérisée par la centralisation
qui permet une prise de décision rapide et tur contrôle adéquat quant à I'allocation des
tessources.
r0 http://www.securitepublique.gc.ca./cnVrsrcs/pblctns/mrgnc-mngmnt-pnnng/index-fra.aspx#section-three
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La gestion de,s risques se divise en gestiCIn réactive et gestion prcactive (Smallman,
1996. cité dans Stephenson. 2010, p.90). Selon l'auteur. la gestion cles risclues réactive
< [...] s'appuie sur une tolérance au risque prédéterminée et à une conversion des objectifs
organis*tir:nnels en clécisir:ns quantilïables >. Dans ùeite approche réactive. une
organisation décide du niveau de risque qu'elle est prôte à accepter. puis applique 1es
critères de décisiori afin de détermirrer si l"investissement dans un prtrjet est rentable olr
non. Clette approche réactive reste simpliste car l'organisation réponel aux menâces
ilnmédiates sans les avoir vu venir auparavûnt.
Quant à la gesticn proactive des risques, Smallman note qus c'est une apploche plus
globale clui repose sur des évaluations de risques llormelles oir la majorité des riscpres
potentiels sont évalués puis hiérarchisés en tbnction du risqr"re le plus probable. Les
organisations auraient ainsi avantage à avoir une approche proactive de la gestion des
risques, malgré le tàit que les études dc cas de McManus (2û07) montrent que très peu
d'organisations font de la planilicatiern, et que la planification ellbctuée met davantage
t'accent sur les risques ou événements médiatisés simples, oomrllc les pandémies ou les
catastrcphes naturelles.
La définition de Stratégies de planification adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson,2010, p. 91) :
Définition de Stratéeies de planification
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GV2 : Participatian au test
Les tests sont une partie essentielle de la planification en câs de crise et sont
préccnisés par la majorité des gcuvemements des pays industrialisés (Peterson et Perry,
1999, cités dans Stephenson, 2010). Ces tests visent la préparaticn à une phase
d'interyention afin de faire face à une menace quelconque. [s sont I'une des trois
composantes de la préparation, les deux autres étant la planification et la formation. Ils
visent également à tester les procédures et les équipements mis en place dans un plan, à
valider le plan (Stephenson, ?010) afin de mettre en place [a l'ormation et exécuter le plan
selon ]es besoins.
Il existe plusieurs types cle tests et chacun a un objectif diftérent et requiert diftérents
niveaux d'engagement des rsssûurces tout en otïlant dif fërents résultats possibles
(Stephenson,2010). Un exemple de test utitisé dans de nombreux plans cl'urgence est le
contact des membres clés du personnel pour véri{ier leur disponibilité et voir si oui ou non
(clans le cas où une crise devait se produire à ce moment même) ils seraient en mesure de
répondre.
La définition de Participation au test adoptée pour cette recherche est la suivante
(Stephenson, 2010,p. 93) :
Définition de Particination au test
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GVJ : Capacité des ressources internes
Le manque de ressources s$t une des caLlses possibles de l'échec de l'organisation en
cas de crise (Pearson et Clair" 1998, d"1ns Stephenson,2010). Williams et al. (2000)
affirmeut que la capacité d'une org:lnisaticxr à gérer et raobiliser :;es ressources est
essentielle pour une réponse efTicace. Les resscurces sont l'ensemble des actif.s matériels.
physiques ou humains qui sont tnis en æuvre par l"entreprise pour clévelopper et prcduire
ses produits et services.
Afin de voir si la capacité des ressources intenres est sul'lisante, il est import*nt de
dresser un cliagnostic stratégique interne, lequel consiste à analyser lcs dil'lérentes
re$sources de I'organisation et à détermirrer s'il s'agit d'atouts r:u bien de fhiblesses pouf
ellell. On peut citer, par exemple, les rçssources humaines (compéter]Çes et expérience du
persernnel, savoir-lbire et maîtrise cies postes de travail; connaissance cles prr:duits. des
procédés de prnduction et des clients), les ressources matérielles (locaux, équipenrents), les
ressources {'inancières (capacités de financement, buclgel de trésorerie, confiance cles
actionnaires et des banques), les ressormces immatérielles (réputatiorr et marque de
co:Tlrnerce, brevets, conflance des cl ients).
La définition de Capacité des ressources internes adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson, 2010, p. 94) :
Définition de Capacité des ressources internes
rr http://www.assistancescolaire.com/eleve/TSTMG/management/reviser-le-cours/quelles-sont-les-
composantes-du-diagnostic-strategique-tstmg_man_O 5
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GV4 ; Capacité des ressources externes
Les crises sont caractérisées par la perturbation et I'incertitude affectant la
disponibilité des ressources organisationnelles existantes (Roux-Dufort, 2003). Donnant
l'exemple du Centre des opérations d'urgence du World Trade Center qui a été détruit lors
des attaques du 11 septembre 2001, Kendra et Wachtendorf (2003, dans Stephenson, 2010)
soulignent que la réaction immédiate a été de faire appel à des ressources extemes de la
ville de New York. Car, pendant une crise, les ressources intemes de I'organisation peuvent
être perturbées puisqu'elles peuvent être directement concernées, ce qui oblige
l'organisation à recourir aux ressources externes afin d'avoir un support. Mallak (1998,
Stephenson,2010) soutient cette idée en disant que < des ressources externes adéquates est
un des principes de base de la résilience >. Il poursuit en affirmant que I'accès à des
ressources extemes influence également la capacité de l'organisation à détecter des
menaces, à élaborer des réponses aux menaces potentielles, et à y faire face au moment
venu.
La définition de Capacité des ressources externes adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson,2010, P. 95) :
Définition de Capacité des ressources externes
GV5 : Réseau organisationnel
Plusieurs auteurs (Granatt et Paré-Chamontin, 2006; McManus, 2007; Collerette,
2005), cités dans la recherche de Stephenson (2010), reconnaissent la force des relations
avec d'autres organisations comme essentielle à la fois dans un contexte d'affaires ou en
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situation de crise. Ce réseau organisationnelo nécessaire à la résilience, est défini par
Collerette (2005) comme une structure souple, caractérisée par des liens (connexions)
fonctionnels et formels entre des unités distantes, dédiées à un objet spécifique.
La définition de Réseau organisationnel adoptée pour cette recherche est la suivante
(Stephenson, 2010, p. 97):
Définition de Réseau oreanisationnel
GV6: Processus robuste
Le processus robuste est un moyen d'identifier et d'analyser les vulnérabilités. Weick
et Sutcliffe (2007) parlent des organisations hautement fiables (HRO) et soutiennent que
leur fiabilité découle de leur préoccupation envers l'échec, ce qui implique de poser les
quatre questions suivantes :
. Qu'est-ce qui doit aller de l'avant ?
. Qu'est-ce qui pourrait aller mal ?
. Comment les choses pourraient aller mal ?
. Quelles choses ont mal tourné ?
Une façon de rechercher ces signaux faibles proposés par Weick et Sutcliffe est de
rappeler aux gens que ( [...] même s'ils pensent comprendre leur système et la manière dont
une crise peut venir, les surprises sont encore possibles > (Stephenson, 2010, p.97). ll
s'agit d'une prise de conscience de la vulnérabilité.
84
La définition de Processus robuste adoptée pour
suivante (Stephenson, 2010, P. 98):
Définition de Processus robuste
cette recherche est la
GV7 : Engagernent et implication du personnel
L'engagement de I'employé est défini généralement par le niveau auquel celui-ci est
impliqué et dévoué dans son travail, se soucie de sa société, de ses collègues et est prêt à
donner le meilleur de lui-même pour atteindre le succès recherché par son organisationl2.
Le < USA Conference Boardl3 > dans son édition de 2006, < Engagement du personnel, une
révision de la recherche actuelle et de ses implications >, définit I'engagement du personnel
commê.< une relation émotionnelle intense que ressent I'employé vis-à-vis de sa société, et
qui I'incite à déployer des efforts considérables dans son travail >.
Ces défînitions rejoignent des auteurs, tel Friedman (2005, dans Stephenson, 2010
p. 99) qui affirme que ( les dirigeants et les employés doivent être impliqués et doivent
s'assurer que l'organisation est suffisamment souple pour se maintenir >>. L'auteur suggère
même un lien entre la capacité de I'organisation à être flexible et la participation du
personnel. La reconnaissance de Mallak (1998) du rôle que joue le personnel de première
ligne dans les crises, pour répondre aux besoins des clients sur place, conduit également à
la conclusion qu'ils ont un rôle crucial à jouer dans la gestion des vulnérabilités.
t2 http://www .bayt.coml ft I career-article-l 68 1/
I 3 www.conference-board.org
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La défrnition d'Engagement et implication du personnel adoptée pour cette recherche
est la suivante (Stephenson, 2010, p. 99):
Définition d'Eneaeement et implication du personnel
2.2.4 Capacité d'adaptation
Plusieurs auteurs (Schein, 1991; Smith et a1.,2003; Fûssel et Klein, 2006; Lemmen et
al., 2008; La Porte, 2006) ont discuté de la question de la capacité d'adaptation d'une
organisation. On peut définir la capacité d'adaptation comme l'< ensemble des capacités,
des ressources et des institutions d'un pays ou d'une région lui permettant de mettre en
æuvre des mesures d'adaptation efficaces > (GIEC, 2008). Cela réfère à la caractéristique
d'un système qui montre son aptitude à s'adapter efficacement au changement. Schein
(1991) soutient, entre autres, que la survie d'une organisation est liée à sa capacité
d'adaptation à son environnement tant inteme qu'exteme. Si, par exemple, l'environnement
change, le système risque d'être pris à contrepied et l'organisation peut se retrouver en
pleine contradiction. Ainsi, un système doté d'une grande capacité d'adaptation serait
capable de faire face aux changements organisationnels, et peut-être même d'en tirer profit,
alors qu'un système ayant une faible capacité d'adaptation serait plus susceptible de souffrir
de ces changements (Fiissel, 2007). Ainsi, accroître la capacité d'adaptation fait partie des
stratégies d'adaptation, et un système avec de nombreuses options d'adaptation a
généralement une plus grande capacité de s'adapter qu'un système n'en ayant peu ou pas.
Pour Dalziell et McManus (2004), cités dans Stephenson (2010, p. 100), la capacité
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d'adaptation est < la capacité du système à répondre aux changements dans son
environnement externe, et de récupérer des dommages causés aux structures internes du
système qui affectent sa capacité à atteindre son but >>.
Cette dimension touche à la culture même de I'organisation et à la < culture de
résilience >. La capacité d'accepter de nouvelles idées, d'avoir une ouverture aux
propositions ou aux idées des autres et notamment de comprendre d'autres dimensions qui
existent dans l'organisation est importante dans la mesure de la résilience organisationnelle
(Therrien, 2010). La capacité d'innover et de créativité se traduit par lapossibilité d'utiliser
ce qui est connu pour aller au-delà, < de recréer une forme d'ordre avec ce que l'on a sous
la main > (p. 158).
La définition de Capacité d'adaptation adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson, 2010, p. I 00):
Définition de Canacité d'adaptation
De cette définition, sept indicateurs découlent de la dimension de Capacité
d'adaptation:
r CAl
o CA2
CA3
CÀ4
Esprit d'équipe
Communications et relations
Vision stratégique et attentes
Inform*tion et connaissance
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. CAs : Sfructurcs de leadership et gcsfion de l* gouvernânce
r CA6 : Innovation et créativité
. CA7 : Prise cle décision déccntralis6e et réactive
[,es questions qui visaient à mesurer cette dimension sont les suivantes :
Dsprit d'équipe
Les employés de nr:rtre organisation sont i:rçouragés à travailler t{ans difTérents départemcrrts ou à jouer
dilïérents rôlcs à l'intérieur (ls rl:tre organisafion pour accprérir de ncluvelies expérienccs
Il existe un excelleni climat de camaraderie et d'esprit d'équipe dans noire organisalion
I)ans notle organisation, il est irnportarri qu'il n'y ait aucune) brmière clui nous empôc-he de bien travailler
entre nous et avec les autres organisations
Com municalions et relations
Notre organisalion est perçue comme un acteur esscntiel dans son secteur d'activités
l,es ernplo.vés de notre organisation collaborent avec leurs pairs pour que le travail soit bien fait.
indénendamrnent des frontières déuartementales et orr:anisationnelles
Vision stratégique et flttentes
Notre organisation a une vision ou uner mission forme,llerne*Î écrite
La mission ou vision de notre organisation reflète les vateurs auxquelles nous aspirons
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Au sein de notre organisation. nous prenons régulièrement le temps de réévaluer notre travail en fonction de
ce que nous l'oulons atteindre
*.....,;llj
Si un ér'énement inattsndu survient, les employés cle notre organisation savsnt à qrti s'aclresser
Dans notre organisation, nous faisons un effort afin de s'âssurer que l'inf:omration oritique (coordonnées des
employés) est disponible dans différents emplacements
it*.tu'*" ou I*1*-r'in * gestion oe ra *ïut*,1'1*ilrg*
.li::
r.jii
Je suis co*frant que nos gestionnaires fourniraient un bon leadership si notre organisation subissai: une crise
Je crois que les ernployés accepteraient nos décisions de gestion de crise même s'ils ont été peu consultés
Les gestionnaires sont constamment à I'affût de la charge de travail des employés et la réduisenl quand elle
devient excessive
Les mernbres de la haute direction agissent de telle manière que notre organisation soit loujours parmi les
meilleures
l,es membres de la hagte direction de notre organisation sont des modèles de professionnels qui nous
inspirent
''"0 ..;*l
ir:l.,i* l:. r: l i:,+
:i--;:,r;:j r':l,1
,iÏ.r+'4 
+".*
ia:ii
Notre organisation çncourage activenent ses employés à relever des détis et à se développer prot'essionnelle-
ment
Les employés de notre organisation sont reconnus pour leur habileté à utiliser leurs connaissances pour créer
et innover
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Les employés de notrc, organisation sont récompensés lorsqu'ils adoptent une manière de pensée clui sort d'urr
cadre pr'édéfini de pensée
Prise de décision déceniralisée et réactive
Çuand un problème survient, il y a toujouls quel<1u'un crl poste d'autarité qui cst disponible poitr répondre
a*x eruployés de prernière ligne
Notre orgirnisalion est capable de prendre rapidement des décisions difiiciles s'il y a licu
i)ans ncltr'$ organisaticln, lers e,rnployés les plus quali{iés pour prendre des décisic}us le font avec crxrsidératlon
eT respect de la hiérarchie
CAI : Esprit d'équipe
Au sein cles eirganisations. le sentiment cl'appartenance et I'esprit d'équipe sont aussi
essentiels que le plaisir (Rodgers,2010). Il n'y a pas si longtemps, le personnel dernsurait
fidèle au même emplCIycur pendant âu moitls vingt a:rs. < Auiourcl'hui, le roulement du
personneI est par{bis étouretissant >" précise .Iulie Carignân, psychologue organisationnelle
et associée principale à ia Société Pielre Boucherra. Elle ajoute que tout le moncle <ioit faire
sâ pârt dans la mesurc d* ses moyens. < Chacrur cloit 
-v mettrc du sien" ântant les ernployés
que la direction >. 'I'outetbis. il semble que I'organisation a la plus grande part de
responsabilités. lllle doit mettre en place les conditions idéales a{in qu'une équipe puisse
fonctionner : I'embauche des bonnes personnes" cles buts communs cliiirement définis et
des normes de l'ortctionnsment. f)e plrrs, il revient aux leaders de < domer le tan >>" ljne
fois les conditions mises en place, on favorise une anibiance pour clue les gens apprcnnent à
se cc.rnnaître. Cet e{lbrt revient à chaque cmployé qui doit participer et s'sngâger dans la
r"eussite de l'équipe (Carignan, 201 5).
I a http ://www.spb.calfr
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Guelke (2005" dans Stephenson, 2010, p. 102) affirme que I'absence d'esprit
d'éqgipe au sein d'une organisation où chaque individu travaille juste pour son ploprc
intérôt peut affbcter et créer des obstacles à l'organisation à bien des égards. Ces obstacles
bloquent la cclmplémentarité entre les personnes, la comtnunication" les iclées, I'innovation,
la créativité et I'efficacité (Stepheirson,20l0, p. 103). Il est donc irnportant d'inclure cet
indicateur < lisprit d'équipe > afin de mesurer le niveau de résilience organisationnelle au
sein des organisations qui ont participé à notre recherche.
La définition d'Esprit d'équipe adoptée pour cette recherche est la suivante
(Mucchielli,2009, p. 40) :
Défïnition d'Esnrit d'équipe
CA2: Communications et relafions
La communication est essentielle au sein de I'entreprise et elle permet de travailler de
façon transparente tout en évitant les conflits et parfois les situations de crise. T'outefois. il
arrive souvent que cette communic.ation soit rnal établie et que I'entreprise rencontre des
difficgltés à transmettre Lln rnessage clair et compréhensible. C'est ce quoon appelle les
obstacles à la communication. PrenrJre conscience de ces obstacles permet de les
contourner et d'améliorer la cortmunioation au sein de l'entreprise.
Ainsi, Srnith (1990, dans Stephenson. 2010, p. 103) pa"t{e de la llaçon dont les
communications sont le plus souvent abordées dans la gestion de crise en disant que
9l
< l"échec des organisations en temps de crise est souvent en raison de leur manque de
communication e{{lcacË âvsc le public et les méclias >. D'autre part, McManus (2007)
affirme que la communication et les relations au sein et entre les atganisations contribuent
lbrternent à la résilience. 1...'auteure ajoute qu"< il y â un lien entre les voies de
communication efTjeaces, les relations respectueuses entre les membres de 1'organisation et
la capacité d'acc1uérir, cle transl'érer et cle détenir les inl'crrmations criticlues en ternps cle
crise >> (p.70, dans Stephenson. 2010, p. l0-3). h,lclVlanus établit ici des liens entre les
communications et les relations. le partage de I'infonration et la comaissance de la
situation. L'auteure prétend aussi que < les communications internes sont souvent
cclnsidérées coûrïe problématiques pâf le personnel, mais courorurées <ie succès par la
direction > (McÏvlanus,2007, Stephenson, p. 104). D'autres ({iittell et aI.2006; Starret a1.,
20û3, elans Stephenson,2010" p. lûa) soulignent qu'en période cle crise il est irnportant
d'avoir de bonnes rsiations avec les employés afin de maintenir leur errgagement et leur
productivité. Parlant de la variété et de la oomplexité des réseaux organisationnels internes
et externes, ils afTnneirt également que les communications et les relations sont e.L! cæur de
la gestion des risques inhérents.
La définition de Communications et relations adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson,2010, p. 104) :
Définition de Communications et relations
CA3 : Vision stratégitlue et attentes
L'élaboration d'une vision stratégique fait partie des nouveaux
utilisés pour favoriser I'adaptation, la transformation et la performance
outils de gestion
des orsanisations.
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Les dirigeants, tant du secteur privé que du secteur public, l'utilisent pour savoir dans
quelle direction I'organisation doit aller (Ministère du Conseil exécutif, 2010). Le ministère
du Conseil exécutif du Québecls définit la vision comme étant une < représentation de ce
que l'organisation veut devenir, elle lui indique le chemin à prendre entre le présent et
l'avenir et lui fournit un éclairage qui guide ses actions et ses décisions quotidiennes, afin
que tous travaillent ensemble pour atteindre les mêmes buts >.
Des auteurs (Weick, 1993; Horne et Orr, 1998, dans Stephenson.20l0) soulignent
I'importance cle la vision partagée pour avoir une réponse el:'ficace à une crise. Senge (2000,
p. 3al) parle de la vision partagée au sein des organisations apprenantes ainsi :
<< L'organisation apprenante reflète une culture organisationnelle, une façon d'être et de
fonctionner dans un environnement, où les gens collaborent et réfléchissent ensernble pour
que l'organisation s'améliore constamment afin de devenir une orgatrisation saine et
agile >. C'ette organisation apprenante favorise la synergie par le dialogue sur I'expérience
et les connaissances, I'ouverture, [a connaissance de soi, la collaboration avec toutes les
composantes de I'organisation et la vision partagée. Ainsi, une des meilleures pratiques
poru. bâtir une organisation apprenante est de développer wre vision partagée afin de
susciter ['engagement des membres de l'organisation.
La définition de la Vision stratégique et attentes adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson, 2010,p. 106) :
Définition de Visions stratésique et attentes
rs https://www.mce.gouv.qc.calplanification-strategique/elements/index.html#vision
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CA4 : [nformation et connaissanee
L'inforrnation sekxr le dictiannaire Larousse est un < élément de connaissanoe
susceptible d'être codé pour être conservé. traité ou communiqué >>. Cette information n'est
pas de l'ordre du matériel mais de I'ordre de l'iclée, c'est pour cette raison qu'elle nécessite
un support ou un document afin d'être bien transmise. La connaissance, quant à elle, est
définie par le dictionnaire Larousse comme le < fait de oomprendre, de connaître les
propriétés, les caractéristiques, lûs Traits spécifiques de quelque chose ... >. Cette
conruissance est I'anal-vse d'une iclée par une personne grâce à ses compétences et ses
expériences.
Fouan {z}n) note dans son mémoire sur la gestion des connaissânces clue la gestion
des infbrmations cr:nstitue un enjeu irnpclrtant pour l"organisatiorl; par çontrs, il est aussi
nécessaire cle gérer les connaissan$es alin d'assurer la pérennité et le dynarnisme des
activités de l'organisation. Mclt4anus (2007) affirme que I'infbrmation et la connaissance
sont liées âux comnlunicaticxs et aux relations (le cleuxième indicateur cle la Capacité
d'adaptatiorr) et aux rôles et responsabilités (le premier indicateur de la Connaissarrce de la
situation). L'in{brmation et la connaissance sont également liées à l'esprit d'équipe parce
qu'ellcs doivent être tecueillies et partagées à tr"avsrs les mcmbres de l'organisation. Smith
(2005) souligne comment la perte de persoruiel clé peut détériorer: la mémoire
institutionnelle de I'organisation, ce qui peut conduire à I'accumulation d'événements
inattendus ('['urner, 197 6r.
La définition d'Information et connaissance adoptée pour cette recherche est la
suivante (Stephenson,2010, p. 109) :
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Définition d'Information et connaissance
CAS : $tructures de leadership et gestion de la gouvernânce
Le leadership est une notion facile à définir mais difficile à étudier et à comprendre.
Dessler (2009) définit le leadership comme un ( processus par lequel le gestionnaire
influence ses subalternes et les amène à participer de leur plein gré à l'atteinte d'un
objectif>. La gouvemance, quant à elle, est une question de vision et d'orientation
organisationnelle.
Selon < The Canadian Geomatics Community Round Table ,rtu, lu gouvernance
fournit la structure au leadership, qui est responsable des conseils et de l'orientation ainsi
que de trouver les ressources et de faire avancer le processus stratégique au moyen de la
consultation. Il s'agit d'un moyen de s'assurer d'être conséquent dans ses efforts, et que le
secteur soit en harmonie avec les objectifs stratégiques généraux exprimés par la vision. Le
but de cet indicateur est de vérifier les mesures de leadership accompagnées de la structure
de gouvemance nécessaire permettant aux membres de l'organisation de se rassembler
autour d'une vision et de buts communs.
La définition de Structures de leadership et gestion de la gouvernance adoptée pour
cette recherche est la suivante (Stephenson , 2010, p. 1 I 1 ) :
t6 http:l / cgcrt.cal en/ stategy lleadership-gov emance | #
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Définition de Structures de leadership et qestion de la qouvernance
CÀ6 : Innovatiern et créativité
Dans le contexte de la mondialisation, I'innovation est importante pour la croissance
à long terme et la survie d'une organisation. Les travaux sur le concept de résilience
organisationnelle de Hamel et Vâlikangas (2003) soulignent que la survie d'une
organisation dépend dans quelle mesure elle maîtrise I'innovation, le renouvellement et la
résilience.
L'importance de promouvoir les initiatives créatives au sein des organisations s'est
accrue en raison de l'intensification de la concunence et les changements de la société
(Mnisri, 2007). Loauteur ajoute qu'on cherche pertinemment à favoriser les initiatives
créatives et à développer des programmes pour les mettre en æuvre. Cette action a pour
objectif d'exploiter les esprits imaginatifs et inventifs des differents collaborateurs de
l'organisation pour générer des idées nouvelles afin d'innover, contribuer de manière
ininterrompue à l'amélioration de la qualité et acquérir un avantage concurrentiel. Pour
Lubart (2003), la définition de la créativité dépasse le sens du mot et tient compte d'autres
aspects. La créativité est le résultat de l'interaction de la connaissance, de I'intelligence, de
I'expérience, de l'intérêt et de l'enthousiasme.
La définition d'Innovation et créativité adoptée pour cette recherche est la suivante
(Stephenson, 2010,p. I 13) :
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Définition d'Innovation et créativité
CA7 t Prise de décision décentralisée et réactive
Cho (1996) identifie trois façons dont les organisations utilisent I'information : elles
utilisent I'information pour donner un sens à leur environnement d'exploitation, elles
génèrent de nouvelles connaissances par I'apprentissage organisationnel, et elles
recherchent et évaluent I'information pour prendre des décisions importantes. L'un des
modèles les plus connus de la prise de décision est le concept de la rationalité limitée
(bounded rationality) développé par Herbert Simon. Dans ce modèle, Simon (1957)
soutient que I'idéal du choix rationnel, bien que souhaitable, est rarement réalisable. En
réponse, il propose un modèle où les décisions sont prises en fonction des limites de leur
contexte. Ces limitations pourraient inclure les capacités cognitives et I'expérience du
décideur, un manque d'information, la pression des parties prenantes, des valeurs
contradictoires et le manque de temps. Par conséquent, il est important que les décisions en
temps de crise soient prises par ceux qui sont qualifïés plutôt que par ceux qui ont le
pouvoir de prendre des décisions vu leur position hiérarchique au sein de I'organisation.
L'< expansion de la prise de décision > se réfère à la délégation du pouvoir au
personnel afin de prendre des décisions relatives à leur travail (Mallak, 1998, p. 11). Mallak
poursuit en disant que I'expansion de la prise de décision aide à garantir des ressources
internes et extemes adéquates, et soutient que c'est < souvent considéré comme un élément
essentiel de I'autonomisation [...] un élément clé au concept de résilience organisation-
nelle >. Smits et Ally (2003) expliquent comment la vitesse et la réactivité de la prise de
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décision lors de situations de crise peuvent être améliorées en incluant une structure
adéquate et une délégation rapide de I'autorité supérieure dans la planification de la crise.
La définition de Prise de décision décentralisée et réactive adoptée pour cette
recherche est la suivante (Stephenson, 2010, p. I 14) :
Définition de Prise de décision décentralisée et réactive
2.3 L'pcHaNTILLONNAGE
Près de 200 entreprises de la région du Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord ont été
invitées à participer à cette étude. Le choix de ces entreprises s'est fait selon sept secteurs
d'activités représentatifs de la région concernée. Ce sont les acteurs socio-économiques, le
secteur de I'enseignement collégial et universitaire, le secteur financier, de la santé, de
l'ingénierie ainsi que les secteurs industriel et municipal. Nous avons ciblé les dirigeants et
cadres supérieurs etlou intermédiaires d'entreprises afin d'avoir une information complète
sur I'organisation. Ainsi, soixante-quinze (75) personnes représentant cinquante-six (56)
organisations ont répondu à notre invitation. La taille des organisations varie entre 10 et
2000 employés. Les histogrammes à barres ci-dessous présentent les données factuelles des
répondants de l'étude selon les critères choisis.
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2.3.1 Informations générales sur l'échantillon
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Ainsi, on peut voir que la majorité des répondants se situe dans la tranche d'âge de 31
à 40 ans. On constate aussi une égale proportion d'hommes et de femmes parmi les
répondants. Les secteurs d'activités les plus représentés sont ceux de I'enseignement et le
secteur industriel. Vu que notre questionnaire s'adressait particulièrement à des dirigeants
et cadres supérieurs d'entreprises, nous remarquons que la majorité de nos répondants sont
des cadres supérieurs et intermédiaires. Concemant le temps en emploi au sein de
I'organisation, la majorité des répondants y travaillent depuis 1 à 3 ans.
Temps d'emplol
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2.3.2 Informations générales sur I'organisation
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Parmi les 56 organisations participantes à notre recherche, nous remarquons une
majorité du secteur public (62%) et une majorité à but non lucratif (non profit) à 63Yo. Le
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nombre d'employés au sein des organisations se situe entre 0 et250 majoritairement. Nous
constatons également un taux de roulement de 6 à l0% dans 43oÂ des organisations de
notre étude. Les répondants ont répondu majoritairementà53%o que la santé financière de
leur organisation est bonne. Pour terminer, nous avons une majorité remarquée en ce qui
concerne les entreprises travaillant par projet. En effet, 72Yo des répondants ont confirmé
travailler par projet, ce qui reflète que la majorité des organisations répondantes utilisent la
gestion de projet dans leurs opérations courantes.
2.4 Ln TnaTTTMENT ET L'ANALYSE DES DONNEES
La codification est une étape fondamentale, car elle consiste à simplifier la réalité
sous forme de modalités afin de permettre I'analyse statistique. Cette étape vise à
transformer une série de questions et de réponses en variables codées informatiquement
afin d'être exploitables pour I'analyse statistique. Les données se présentent sous la forme
d'un tableau dont chaque colonne correspond à une variablg et chaque ligne à un individu
au sens statistique du terme. Chaque variable ne peut donc prendre qu'une seule valeur. La
codification a été réalisée d'abord à l'aide du logiciel < Survey Monkey >17, lequel a été
choisi pour son format personnalisé concernant les enquêtes sur le Web, sa variété de
questions et de formats de page, son faible coût ainsi que son support technique complet.
Ce logiciel a permis de générer un identifiant unique (numéro de l'individu) correspondant
à chaque questionnaire. Par la suite, le logiciel ( SPSS >> a été utilisé pour une analyse plus
fine des données. Cette deuxième codification a permis notamment de vérifier si un
questionnaire n'avait pas été saisi deux fois et de retracer plus facilement les informations
relatives à ce dernier.
Ainsi, chaque variable a été recodée sous forme de lettres et chaque question
correspond ante étaitsous forme de chiffres. Le tableau 5 illustre la codification utilisée.
l7 www.suryeymonkey.com
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Tableau 5 : Codification utilisée dans le logiciel SPSS
Avant d'agréger les variables en différents concepts comme la connaissance de la
situation, la gestion des vulnérabilités, la capacité d'adaptation ou encore la résilience
globale relative, nous avons d'abord vérifié la cohérence interne de notre cadre opératoire
en recourant à une analyse en composantes principales confirrnatoire et en évaluant l'Alpha
de Cronbach de ces diftrents concepts.
Les analyses factorielles comme les calculs des Alphas de Cronbach ont été effectués
à l'aide du logiciel SPSS 2118, afin d'étudier la structure factorielle des éléments
développés permettant de mesurer la résilience organisationnelle. Ce logiciel tbit partie des
programmes les plus largement utilisés porrr I'analyse statistique en sciences sociales. ll est
utilisé par des chercheurs en économie, en sciences cle la santé. pâr cles compagnies
d'études, par le gouvemement, des chercheurs, etc. En plr-ls de I'analyse statistique, la
gestion des données (sélection de cas. reformatage de fichier, création de données dérivées)
et Ia dacumentation des données (r"rn clictionnaire de métadonnées est sauvegarclé avec les
données) sont deux autres caractéristiques du logiciel. SPSS impose c,eftaines contraintes
concernant la structure interne des t'ichiers, les types des données, le traitement des données
et les flchiers cle r:orrespondance, ce qui en t'in de compte simplifie considérablement la
programmatiou. Les séries de données de SPSS ont une structure en tatrleau à deux
dimensions où les rangées représentent typiquernent les cas (tels des individus ou des
' 
8 http://fr.wikipedia.org/wiki/SPSS
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entreprises) et oùr les colonnes représentent les mesuïes (tels que l'âge, le sexe. oll
l'emploi).
Dans notre étude, il n'a pas été possible de conflirmer. a posteriori, la structure en
quatre dimensions de la résilience globale relative. Par contre, les indices de Cronbach ont
permis de conlirmer l"homogénéité de nos concepts. L'indice statistique < Alpha de
Cronbach ), qui varie entre 0 et 1, permet d'évaluer I'homogénéitéle (cohérence interne) de
notre questionnaire. Lorsque la valeur de cet indice est proche de 1, nous pouvons affirmer
qu'il y a un fort degré d'homogénéité et de cohérence. Dans notre analyse, nous avons
considéré que I'homogénéité de I'instrument est satisfaisante lorsque la valeur du coefficient
est au moins égale à 0,70. Comme on peut l'observer dans le tableau 6, la cohérence interne
de notre sondage était très bonne.
Tableau 6 : Alpha de Cronbach des cortcepts opérationnalisés de l'étude
Concept Nombre d'énoncés Àlpha de Cisnbach
Résilience Ethos 2 0,877
Connaissance de la situation t4 4,927
Gestion des vulnérabilités l5 0,746
Capacité d'adaptation 2l 0.907
Les analyses précédentes ont permis de valider les mesures des differents concepts
entrant dans l'évaluation de la résilience et ont ainsi permis de faire le calcul de la
résilience globale relative. Concrètement, la résilience globale relative a été obtenue en
calculant la moyenne des scores obtenus par chaque dimension (Résilience Éthos,
Connaissance de la situation, Gestion des vulnérabilités et Capacité d'adaptation).
Afin de pouvoir donner une valeur à la résilience, il est essentiel de la mesurer et de
la quantifier. Cette mesure va nous permettre de faire une comparaison entre les quatre
1e http ://www. irdp.chledumetrie/lexique/homo geneite.htm
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différentes dimensions et de positionner chaque secteur selon sa performance. Voici
comment la moyenne de chaque dimension a été calculée :
Moyenne de la 'Résilience Ethos'
( nn. +^RE, ) (1)RE=l:=L -.:rt2)
Moyenne de la'Connaissance de la situation'
6:g=lcs,/6
t=l
(2)
Moyenne de la 'Gestion des vulnérabilités'
7
GV =lcv, n (3)
i=l
Moyenne de la'Capacité d'adaptation'
7çtr=lc,l,ll (4)
i=l
Ensemble, ces quatre dimensions représentent la Résilience Globale Relative (RGR) :
RGR=(*tY.tl or
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CHAPITRE III
PRESENTATION DES RESULTATS ET DISCUSSION
3.1 PRnsBNTauoN DES RESULTATS
Ce troisième chapitre présente les résultats de notre recherche. Ces derniers sont
présentés selon nos quatre hypothèses. De plus, les résultats de cette recherche sont mis en
relation avec notre cadre théorique. Nous avons retenu, comme définition pour le concept
de résilience, la capacité à résister, à récupérer ou à s'adapter aux conséquences d'un choc
ou d'un changement (Roussy, 2013). Cela veut dire que cette approche met loaccent sur la
capacité à rebondir, mais aussi à intégrer I'adaptation et la transformation lorsqu'un
changement se produit. Les quatre dimensions retenues pour mesurer la résilience
organisationnelle sont : la Résilience Éthos, la Connaissance de la Situation, la Gestion des
Vulnérabilités et la Capacité d'Adaptation. La moyenne de ces quatre dimensions, la
résilience globale relative (RGR)20 est représentée sur une échelle de I (niveau de résilience
très faible) à 5 (niveau de résilience très élevé). Lors de notre analyse sur le logiciel SPSS,
aucune dimension ni indicateur n'a dépassé le chiffre 4 (niveau de résilience élevé) sur
l'échelle de mesure; donc, pour des fins de facilité de lecture des figures, nous avons enlevé
le chiffre 5 de l'échelle et cela explique pourquoi les figures qui suivent sont présentées sur
une échelle de I (niveau de résilience très faible) à 4 (niveau de résilience élevé).
Hypothèse 1: Le recours au management de projet influence positivement la
résilience organisationnelle et chacune de ses dimensions : Résilience Éthos,
Connaissance de la situation, Gestion des vulnérabilités et Capacité
d'adaptation.
20 Se réferer à la page 1 l0 (Calcul de la résilience globale relative).
109
110
Notre première hypothèse conceme l'objet principal de notre étude qui est la mesure
de la résilienoe organisationnelle au sein d'entreprises favorisant le travail par projet.
L'analyse de la variance a servi à mesurer les variables de contrôle, tels que la taille de
I'organisation, le secteur d'activités, le ftit d'utiliser la gestion de projet ou non..,
La question presentée dans I'encadré ci-dessous a permis de classifier les entreprises
travaillant par projet ou non. Les organisations ayant répondu de 3 à 5 ont été considérées
comme utilisant la gestion de projet, tandis que celles qui ont répondu 1 et 2 ont été
considérées ne travaillant pas par projet.
La figure 14 présente la moyenne de la resilience globale relative (RGR) en fonction
des organisations utilisant la gestion de projet (GP+; ou non (GPr. Ainsi, cette figure
montre qu'il existe une différence entre les organisations travaillant par projet et celles
n'utilisant pas la gestion de projet. Les organisations travaillant par projet sont plus
résilientes (autour de 80 7o) que celles ne travaillant pas par projet (moins de 60 %). La
difierence entre les deux types d'organisations reste toutefois légère en termes de résilience
bien qu'étant très signit'icative statistiquement comme le montre les tableaux 7.1 et7.2.
l1l
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Figure 14 : Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport aux organisations utilisant
la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
Ge$lon de projet
Figure 14.l : Mesure de la dimension Résilience Éthos (RE) par rapport aux organisations utilisant
la gestion de projet (Gl+; ou non (GP-)
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Figure 14.2 : Mesure de la dimension Capacité d'adaptation (CA) par rapport aux organisations
utilisant la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
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Figure 14.3 : Mesure de la dimension Gestion des vulnérabilités par rapport aux organisations
utilisant la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
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Figure 14.4 : Mesure de la dimension Connaissance de la situation par rapport aux organisations
utilisant la gestion de projet (GP+; ou non (GP-)
Tableau 7.1 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative en fonction de la
gestion de projet
Test d'échantillons indépendants
Test de Levene sur
l'égalité des variances Test-t pour égalité des moyennes
F sig. t ddl .,:,,: Significatisn
ir,i'' tnUaté
RGR
Hypothèse de variances égales L,O97 ,299 3,840 61 ;000
Hypothèse de variances
inégales 4,536 L0,464 ;001
tL4
Tableau 7.2 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et de ses quatre
dimensions en fonction de la gestion de projet
Ces résultats coihcident avec les affirmations des auteurs cités dans notre cadre
théorique. Pour mieux comprendre, nous avons comparé chacun des quatre indicateurs de la
résilience avec les organisations travaillant par projet et celles qui ne travaillent pas par
Test d'échantillons indépendants
Test de Levene sur
l'égalité des
vâriances
Tesft pour égalité des moyennes
F sig. ddl ,,, Sb,,:',
(biràté3t
e),: :
Différence
moyenne
Différen
ce écart-
woe
lntervalle de crnfiance
9570 de la différence
lnférieure Suoérieure
Capacité
d'adaptation
Hypothèse de variances
édâlês
,078 ,781 -2,175
:Û37
-,55578 ,25552 -1,07563 -.03592
Hypothèse de variances
-2,177 11,507 ig51 -,55578 ,25527 -1,1 1462 ,00307
Résilience
Éthos
Hypothèse de variânces
édâles
1,O27 ,318 -4,007 ââ ,009 -1,53704 ,38357 -2,31741 -,75666
Hypothèse de variances
inédâlêr
4,582 14,479 i00-o -1,53704 ,33544 -2,25426 -,81981
Hypothèse de variences
éôâlês
,ZJJ .633 4,267 33
:':::::::::!
;000
:::::::::ri i:
-1.36883 ,32078 -2,02145 -,71620
de la situation Hypothèse de variances
inéôâlês
-3,780 9,841 -1,30883 ,36209 -2,17739 -,56026
Gestion des
vulnérabilités
Hypothèse de variances
éoales
9,003 ,005 -2,966 2â ;r06 -.74537 ,25134 1,25673 -,23401
HypothèEe de varianceE
inédâlês
-4,024 21.7s2 ,9{:t -,74537 ,18521 -'t,12973 -,36101
RGR
Hypothèse de variances
éoales
,359 ,553 -4,284 â1 ,go€: -1 ,051 75 ,24550 -1,55122 -,55228
Hypothèse de variances
inéôâles
-4,872 14,323
,..0.9€ -1,05175 ,21587 -1,51 378 -.58973
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projet. Les figures 14. I à 14.4 montrent que les organisations travaillant par pro.iet sont plus
résilientes en ce qui concerne la climensicln Résilience Éthos. Ce qui veut dire que
I'engagement des dirigeants et une culture organisationnelle qui apprend de ses erreurs et
difficultés semblent plus présentes au sein de ces organisations.
Les organisations travaillant par projet se démarquent aussi en re qui a trait à la
dimension Connaissance de la situation. Nous constatons une différence significative entre
les deux types d"organisations. Telle qure délinie à la section 2.2.2 de notre cadre opératoire
de la recherche, la connaissance dc la situation est un outil de transmission de l'information
au sein même de l'organisation. Cela veut dire que I'organisation travaillant par projet est
consciente de ce qui l'entoure, connaît les rôles et responsabilités de chaque personne et est
capable de prendre des décisions éclairées. De ce fait, elle est plus résiliente qu'une
organisation ne travaillant pas par projet, tel que le confirme nos résultats.
Nous avons également analysé les réponses de chacune des organisations ayant
repondu travailler par projet, et les caractéristiques qui ressortaient étaient qu'elles avaient
une vision claire, une confiance tant à l'interne qu'à l'externe, un engagement de la
direction et du personnel, une capacité d'innover et une culture organisationnelle claire qui
leur correspond. Ces résultats viennent confirmer les affrrmations des auteurs cités à la
section 1.2.3.3 de notre cadre théorique. Parmi les auteurs cités, nous retrouvons Altintas et
Royer (2009) qui montrent que la résilience peut être considérée comme un processus
évolutif où interagissent des conditions intemes et externes à l'organisation. Les tableaux
7.1 et 7.2 dressent un portrait du niveau de signification de la Résilience Globale Relative
et ses quatre dimensions en fonction de la gestion de projet. Le niveau de signification des
résultats obtenus varie entre 0 et 0,03, ce qui est très élevé car plus le niveau de
signification est inférieur à 0,05, plus les résultats sont significatifs.
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Hypothèse 2: La taille de I'organisation influence la résilience d'une
organisation.
Nofie échantillon est composé de 75 répondants dont 56 entreprises, 58 o/o d'entre
elles ont entre I à 250 employés, 14 %o de 251 à 500 employé s et 27 Yo entre 501 employés
et plus, tel que le montre le tableau 8 ci-dessous :
Tableau 8 : Le nombre doemployés au sein des organisations en pourcentage
La question suivante a permis de connaître la taille de I'organisation en fonction du
nombre d'employés.
Aux fins d'analyse, nous avons regroupé les organisations de | à250 employés sous
le qualificatif de < petite taille >>, celles de 251 à 500 de << moyenne taille > et celles de 501
et plus, de < grande taille >.
Ainsi, la figure 15 présente la moyenne de la résilience globale relative en fonction de
la taille de I'organisation. Nous remarquons peu de différence entre les organisations de
petite taille (1-250 employés) et celles de plus grande taille Q5t-2000). Toutefois, il
Combien d'employés à temps plein travaillent
pour votre organisation?
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semble que les organisations de petite taille (l-250) ont un niveau de résilience globale
relative un peu plus élevé que les organisations de plus grande taille.
Trlllê dÊ l'orgânlsatlon
Figure l5: Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport à la taille de I'organisation
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Figure 15.1 : La capacité d'adaptation en fonction de la taille de l'organisation
Tatlle de l'orgÊrlsatlor
Figure 15.2 : La Résilience Éthos en fonction de la taille de I'organisation
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Tâlllë ds l'orgenlratlon
Figure 15.3 : La Gestion des vulnérabilités en fonction de la taille de l'organisation
I*2tO 251'500 r tol
Tallle de l'organlsatlon
Figure | 5.4 : La connaissance de la situation en fonction de la taille de l' organisation
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Tableau 9 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et ses
quatre dimensions en fonction de la taille de l'organisation
La figure 15 montre qu'il y a peu de différence concernant la résilience (RGR) d'une
organisation de petite, moyenne ou de grande taille. Nous avons également analysé les
quatre dimensions de la résilience en fonction de la taille de l'organisation, comme le
montrent les fïgures 15.1 à 15.4. Les résultats restent les mêmes. Le tableau 9 ci-dessus
montre l'analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et ses quatre
dimensions en fonction de la taille de l'organisation. Ce tableau montre que les dimensions
Capacité d'adaptation et Résilience éthos ont un niveau de signification très important
(inférieur à 0,05), contrairement aux autres dimensions qui ne représentent pas un niveau de
signification acceptable. Koninclcr et Teneau (2010) soulèvent la question de la taille
comme un élément important de la structure d'une organisation. Ils soutiennent que plus la
taille d'une organisation est grande, plus sa structure devient complexe. Mais si la structure
permet des échanges et des interactions ininterrompueso cette complexité devient plus facile
à gérer. Nos résultats montrent en effet que la taille a peu d'influence sur la résilience d'une
ANOVA à 1 facteur
Somme des canés ddl Moyenne des carrés F Signifrcàtiixt
Caoacité
Inter-groupês 2,225 1.113 3,486 ,03ô
Intra-groupes 23,295 IJ ,319
Total 25,520 TC
Résilience Ethos
Inter-groupes 9,160 2 4,580 4.603 ,013
Intra-groupes 72,645 73 ,995
Total 81,805 IJ
Connaissance de la
situation
Inter-groupes 2.125 2 1,063 { Âoa
.2+0
Intra-groupês 48,695 7a ,667
Total 50,821
Gestion des
vulnérabilités
Inter-groupes ,056 2 ,028 ,068 ,934
Intra-groupes 30,141 73 ,413
I olal 30,1 97 /5
RGR
I nter-groupeE 1,927 2 ,964 2,294 ,108,
Intra-groupes 30,667 73 ,420
Total 32,594 I5
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organisation. Ils vont toutefois à l'encontre des résultats de Stephenson (2010, p. 193),
lesquels montrent que plus une organisation est grande, plus elle est résiliente.
Hypothèse 3: Loexistence doun plan formel de gestion de crise contribue
positivement à la résilience de I'organisation
La troisième hypothèse vise à vérifier si l'existence d'un plan formel de gestion de
crise aide à la résilience ou non. À la question < Est-ce que votre organisation possède un
plan formel de gestion de crise, de situations d'urgence ou un plan de suivi? >, 13 o/o des
répondants ont répondu < Oui >>, 38 oÂ ont répondu < Non > et 49 oÂ orrt répondu < Ne sais
pas ). Les entreprises ayant un plan formel et celles qui n'en ont pas sont presque à égalité
en ce qui concerne la résilience globale relative (RGR). Nos résultats vont cependant dans
le sens de la recherche effectuée par Stephenson (2010, p. 195). En effet, celle-ci a
remarqué une très faible différence en ce qui a trait au plan formel de gestion de crise et la
résilience des organisations répondantes.
La revue de littérature, à la section 1.2.3.4, montre que I'efficacité des organisations
dans la résistance au chaos pour éviter les crises tient au fait qu'elles suivent un schéma
d'organisation initial (un plan d'intervention) et qu'elles ont un plan formel de gestion de
crise.
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Exl$snçê d'un plan formel
Figure 16: Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport à I'existence et la non-
existence d'un plan formel de gestion de crise
Exlstanc€ d'un plan formrl
16.l :Lacapacité d'adaptation en fonction de l'existence d'un plan formel de
gestion de crise ou non
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Exlitencs d'un plan formel
Figure 16.2:LaRésilience Éthos en fonction de l'existence d'un plan formel de gestion de
crise ou non
lxlitence d'un plan formet
Figure 16.3 :LaConnaissance de la situation en fonction de l'existence d'un plan formel de
gestion de crise ou non
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Exliten{a d'un plan formel
Figure 16.4:LaGestion des vulnérabilités en fonction de I'existence d'un plan formel de
gestion de crise ou non
La section 1.2.2 de notre cadre théorique parle de la notion de crise et que l'existence
d'un plan formel ou d'un plan d'intervention de gestion de crise est un impératif afin de
pouvoir se relever d'une crise ou la gérer adéquatemment. Nos résultats indiquent qu'une
organisation ayant un plan formel de gestion de crise est aussi résiliente qu'une
organisation n'en ayant pas. Le tableau 10 ci-dessous montre que l'on ne peut pas rejeter
I'hypothèse voulant que la Résilience Globale Relative, la capacité d'adaptation, la
connaissance de la situation ou la Résilience Éttros soient différentes selon que
I'organisation ait ou non un plan formel de gestion de crise et ce, avec un niveau de
signifi cation acceptable.
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Tableau 10 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et ses quatre
dimensions en fonction de I'existence d'un plan formel ou non
Test d'échantil lons indépendants
Test de Levene
sur l'égalité des
variances
Test-t pour égalité des moyennes
F sig. t ddl
.:.,:..,',
sig.
(b'.ila-
t:tàle)
Diffe-
rence
moyenne
Différence
écarttype
Intervalle de
confiance 95%o de
la différence
Infe-
rieure
Supé-
rieure
RGR
Hypothèse de
variances
ésales
,089 ,767 -,100 5t ;e21 -,02669 ,26577 ,56519 ,5 1 181
Hypothèse de
variances
inésales
-,101 15,940
,921 -,02669 ,26330 -,58502 ,s3165
Gestion des
vulnérabilités
Hypothèse de
variances
éeales
,298 ,589 -,435 ,666 -,09483 ,21792 ,53638 ,34672
Hypothèse de
variances
inésales
-41 { 16,883 ;656 -,09483 ,20930 -,53665 ,34700
Connaissance
de la situation
Hypothèse de
variances
ésales
,038 ,846 ,138 JI ;891 -,04435 ,32228 -,69735 ,60865
Hypothèse de
variances
inésales
,740 16,132
"891
-,04435 ,31717 -,71628 ,62759
Capacité
d'adaptation
Hypothèse de
variances
ésales
,834 ,367 -,093 JI ,927 -,02102 ,22687 -,49069 ,43866
Hypothèse de
variances
inésales
,100 18,073 ,922 -,02102 ,21056 -,46326 ,42123
Résilience
Ethos
Hypothèse de
variances
ésales
,695 ,470 ,128 JI ,899 ,05345 ,41786 -,79322 ,90012
Hypothèse de
variances
inéeales
117 13,622 ,908 ,05345 ,4s645 -,g2g0g l,03498
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Hypothèse 4: Les organisations qui ont déjà vécu des expériences de crise sont
plus résilientes que celles qui n'en ont pas vécu.
La dernière hypothèse vise à savoir si les organisations ayant déjà vécu des
expériences de crise sont plus résilientes que celles qui n'en ont pas vécu. À la question
<< Avez-vous vécu au sein de votre organisation une expérience de crise au cours des 5
dernières années? >>, 47 yo des participants ont répondu < Oui > à la question, 50 %o ont
répondu << Non > et 3 % < Ne sais pas >>. Comme le montre les figures l7 à I7.4, la
différence entre les organisations qui ont déjà vécu une crise et celles qui n'ont jamais vécu
de crise organisationnelle au cours des cinq dernières années est peu distinguée.
Figure 17 : Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport aux organisations ayant
vécu une crise au cours des 5 dernières années ou non
Expérlencê de (risê
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Exp€rlence dê crlie
Figure l7 .l : La Gestion des vulnérabilités en fonction des organisations ayant vécu des expériences
de crise ou non
Ëxpérleme dê rfise
Figure 17.2 : La Connaissance de la situation en fonction des organisations ayant vécu des
expériences de crise ou non
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Figure 17.3 : LaRésilience Éthos en fonction des organisations ayant vécu des expériences de crise
ou non
Ooi NôÉ
Expérlercc dÊ crlte
Figure 17.4 zLaCapacité d'adaptation en fonction des organisations ayant vécu des expériences de
crise ou non
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Ces résultats démontrent que la résilience d'une organisation ayant vécu une
expérience de crise ou pas est pratiquement la même. En comparant les quatre dimensions
en fonction des organisations ayant vécu des expériences de crise au cours des cinq
dernières années ou pas, la moyenne de la résilience reste presque pareille pour les quatre
dimensions. Ces résultats vont dans le sens de la recherche de Stephenson (2010, p.196) qui
a également remarqué qu'il n'y avait pas de différence significative entre la résilience des
organisations ayant vécu des expériences de crise ou pas. Par contre, dans notre cadre
théorique à la section 1.2.3.4, Roux-Dufort (2004, cité dans Altintas et Royer, 2009)
souligne qu'après la crise suit une période durant laquelle les apprentissages en simple
boucle mis en æuvre durant la crise peuvent faire place à un apprentissage en double boucle
qui se traduit par des changements en profondeur destinés à rendre l'organisation plus
adaptée ou plus résistante. Nos résultats ne peuvent confirmer cette affirmation. D'autres
recherches de Lagadec (1996) et Bourrier (2002) indiquent la difficulté à apprendre suite à
une crise.
Le tableau 1l ci-dessous montre le niveau de signification de nos résultats sur
I'expérience de crise au cours des cinq dernières années en fonction de la résilience globale
relative et ses quatre dimensions. Le seul niveau de signification que nous pouvons
constater est par rapport à la gestion de vulnérabilités; par contreo toutes les autres
dimensions ne sont pas ou très peu significatives concernant I'existence d'un plan formel
de gestion de crise.
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Une étude statistique exhaustive a été menée afin d'étudier les effets des indicateurs
sur la résilience et a permis de déceler certaines interactions entre eux. Par ailleurs, un des
intérêts de cette recherche est de faire de l'analyse comparative des organisations
(Benchmarking); pour ce faire, nous avons comparé les organisations participantes avec
leurs secteurs respectifs. Tel qu'illustré à la figure 18, nous avons comparé la BanqueY2l
au secteur financier en nous basant d'abord sur les quatre dimensions, ensuite sur la
moyenne de la résilience globale relative (RGR). En analysant chacune des dimensions, il
semble que la Banque Y est moins résiliente en ce qui concerne la connaissance de la
situation et la capacité d'adaptation que la moyenne de son secteur.
Capacite
dndapatation
Gesti*n des
vulnérabilités
"*"Financier
@Eanque Y
Ëthos
la situation
Figure 18: Positionnement de la Banque Y par rapport au secteur financier
Ainsi, deux organisations ont été comparées avec leur secteur afin de leur donner par
la suite une rétroaction sur leurs forces et points à améliorer. Comme le montre la figure 19
de l'hôpital X, la comparaison avec le secteur de la santé révèle que I'hôpital est plus
résilient que la moyenne de son secteur sur les dimensions de la résilience Éthos et de la
Capacité d' adaptation.
RGft
2r La banque a été nommée <Y> pour respecter la confidentialité des répondants.
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Capaeité
d'dapataticn ï-ift
Gestion des *Sar.ité
vulnÉrahilit$s
-f1ôpitalX
: "::*onnâis$ance de
la situation
Figure l9: Positionnement de I'hôpital X par rapport au secteur de la santé
DrscussroN
Les travaux développés dans ce mémoire visent à clarifier le concept de la résilience
organisationnelle qui est perçu comme théorique et complexe. Nous avons opté, dans cette
recherche, pour une étude de la vulnérabilité et de la résilience au niveau de I'organisation
car il nous semble que la majorité des travaux portant sur la vulnérabilité ou la résilience au
sens large diminuent trop grandement les facteurs organisationnels, interactionnels, de
compétence. La majorité des études sur la vulnérabilité ou la résilience tendent à ne voir la
vulnérabilité que sous le seul angle de l'individu plutôt que de la voir comme émergeant de
l'organisation collective du travail. Cette recherche s'est voulue également fortement
orientée vers la mesure de la résilience et ceci parce que nous considérons que l'évaluation
de la résilience peut devenir un outil d'aide à la décision important pour les organisations.
Cette recherche est bien évidemment perfectible et nous soulignons, dans cette partie,
I'intérêt et les limites de cette recherche ainsi que les nouveaux défis que cette recherche a
mis en lumière.
Ethosu
3.2
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3.2.1 Intérêt de la recherche
Cette recherche a perrnis d'acquérir plus de connaissanoes sur le sujet et surtriut sur la
résilience des organisations travaillant par projet. De plus, la plupart de css recherches ont
eu lieu dans de grandes entreprises situées dans des centres urbains. Notre recherche
contdhuera à une plus grande connaissance de la résilience dans des petites et moyeni:es
entreprises situées en milieu régional et favorisant le travail par projet.
3.2.2 Limites de la recherche
Les limites de cette recherche sont présentées ci-dessous et chaque point est détaillé
et propose des idées d'amélioration pour une recherche future.
{ Taille de l'échantillon'. Les 56 organisations qui ont participé à cette recherche
représentent un échantillon restreint. La taille de l'échantillon obtenue a eu des
impacts sur ce mémoire et sur l'analyse des résultats. Tout d'abord, bien que
l'échantillon de 75 personnes représentant les 56 organisations a été soumis à une
analyse factorielle et qu'un modèle de la résilience organisationnelle ait été
élaboré, l'échantillon n'était pas assez grand pour faire une régression multiple au
niveau de I'organisation. Cela signifie que notre recherche a identifié les
indicateurs de la résilience organisationnelle et leur structure sous les quatre
dimensions; par contre, elle n'était pas en mesure d'enquêter sur les relations entre
les indicateurs et les dimensions. Les relations entre les indicateurs de la résilience
organisationnelle sont importantes car il est probable que certains indicateurs ont
eu plus d'impact sur la résilience organisationnelle que d'autres. La connaissance
de ces relations et quels indicateurs ont plus d'impact sur la résilience permettra
aux futures recherches d'introduire des pondérations dans la mesure de la
résilience afin de rendre cet outil d'analyse plus précis. Cette information pounait
aussi aider les organisations à identifîer les moyens les plus efflrcaces pour
améliorer leur résilience.
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Discontinuités entre les perceptions des gestionnaires et des cadres supérieurs:
lors de notre enquête par sondage, nous avons eu 1o 2, voire 3 répondants
travaillant pour la même organisation. Il y avait des cadres supérieurs, des cadres
intermédiaires et parfois des employés ou des gestionnaires de projet. Nous avons
remarqué que les membres d'une même organisation ont pu avoir des différences
d'opinion et des discontinuités par rapport à leurs réponses. Par exemple, pour la
question <Est-ce que votre organisation possède un plan formel de gestion de
crise ?>, nous avons eu deux personnes travaillant pour la même organisation qui
ont répondu <<Non>> et une autre personne qui travaille également au sein de cette
organisation qui a répondu <Oui>. Ceci est un exemple parmi tant d'autreso mais
cette discontinuité dans les réponses représente un biais et a donc entaché, parfois,
la description etla mesure de la résilience de certaines organisations.
Mauvaise comprëhension de la notion de crise.' Lors de notre analyse des
données, nous avons remarqué que certaines personnes ne comprenaient pas bien
la notion de crise et cela s'est confirmé car, d'après les commentaires obtenus à la
fin de notre questionnaire de recherche, une majorité de répondants ont affirmé ne
pas avoir bien assimilé la notion de crise et le lien avec la résilience. Leurs
réponses ont sans doute été entachées d'imprécision et certainement pas choisies
par conviction et compréhension. Il faudrait, dans une étude plus élargie sur la
résilience au Bas-Saint-Laurent et la Côte-Nord, prendre cette remarque en compte
et voir à mieux préciser cette notion de risque dans le préambule du questionnaire.
Manque de validation de I'outil de mesure de la résilience : I'outil de mesure de la
résilience a été développé à la suite des travaux de recherche de Stephenson
(2010). Cette dernière a également mis comme limite à sa recherche Ie manque de
validation de I'outil de mesure. Afin que l'outil de mesure puisse être adapté à
chaque organisation, il est nécessaire de comprendre les liens et relations entre
tous les indicateurs. Le calcul de la résilience globale relative (RGR) a pris en
compte tous les indicateurs comme s'ils contribuaient de façon égale à la résilience
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organisationnelle, alors qu'en réalité cela est peu probable et notre étude a
démontré que certains indicateurs contribuaient plus à la résilience que d'autres.
Une meilleure compréhension des relations causales entre les indicateurs
permettrait de développer un outil de mesure plus complet et plus cohérent dans le
futur.
Notre objectif principal consistait à dresser un portrait représentatif de la résilience
organisationnelle au sein des organisations du Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord et à
vérifier une idée que nous avions et qui pouvait s'exprimer comme suit : le fait qu'une
organisation ait adopté un mode de gestion de projet pour certaines de ses activités lui
procure une résilience accrue. Malgré les limites énoncées auparavant, nous avons pu
dresser un portrait de la résilience organisationnelle au sein des organisations du Bas-Saint-
Laurent et de la Côte-Nord même si celui-ci reste incomplet, notamment parce que notre
échantillon était limité.
3.2,3 Les nouveaux défis
Cette recherche a permis de clarifier le concept de la résilience organisationnelle
appliqué aux organisations par projet. Plusieurs défis et recherches restent à faire sur ce
sujet. Ce domaine est particulièrement nouveau et les futures recherches devraient être très
vigilantes quant à la mesure de la résilience et à offrir une meilleure compréhension des
concepts développés. Les recherches sur ce sujet devraient se faire en focus groupe afin de
prendre les réactions à chaud des participants et pouvoir mieux expliquer les notions et les
questions posées. Dans ce type de recherche, il aurait été pertinent d'utiliser l'approche
quantitative et qualitative en mêms temps. L'approche quantitative permet de mesurer la
résilience et de calculer le niveau de résilience globale relative, tandis que l'approche
qualitative permet de valider les données recueillies, de mieux les comprendre afin de bien
les interpréter. L'enquête par questionnaire est pratique, mais elle ne permet pas de mesurer
adéquatement le concept de résilience organisationnelle.
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Le concept de résilience organisationnelle peut constituer une porte d'entrée à un
nouveau modèle de gestion durable des organisations. Plusieurs travaux de recherches sont
actuellement en développement dans des universités québécoises afin de dresser un schéma
de plan organisationnel permettant la gestion adéquate de la crise et l'implantation de la
résilience à tous les niveaux organisationnels. Ces nouveaux défis permeffront de faire un
portrait plus représentatif de la résilience organisationnelle et ainsi bâtir un outil de
référence efficace à la gestion durable des organisations.
CONCLUSION
La présente recherche, de type exploratoire, propose un cadre conceptuel qui met
I'accent sur le lien entre la Résilience organisationnelle et ses quatre dimensions et les
organisations travaillant par projet. Nous ferons un retour sur nos résultats de recherche et
les limites de la recherche, et discuterons des orientations futures dans ce domaine. Nos
résultats de recherche sont présentés en relation avec les buts et les hypothèses de recherche
clu présent mémoire.
Le but de ce mémoire est de mesurer ia résilience organisationnelle dans de petites et
moyennes entreprises dr"r ïlas-Saint-f.aurent et de la Côte-Nord. Plus précisément, ce travail
cherche à savoir si les entreprises favorisant la gestion de pro.iet sont plus résilientes que
celles praticluant une gestion traclitionnelle. Pour atteindre ce buto la théorie de la résilience
organisationnelle issue de recherches précédentes (McManus, 2007, et Stephenson, 2010),
a été testée empiriquement sur un échantillon aléatoire d'organisations du Bas-Saint-
Laurent et de la Côte-Nord. Cette recherche a permis de contribuer au développement d'un
outil de mesure de la résilience organisationnelle ainsi qu'à comparer les forces et
faiblesses d'une organisation par rapport à son secteur d'activités.
Notre recherche sur le concept de résilience organisationnelle a voulu vériher quatre
hypothèses clés. Premièrement, il a été question de voir si le recours au management de
projet influencait positivement la résilience organisationnelle et chacune de ses
dimensions : Résilience Éthos, Connaissance de la situation, Gestion des vulnérabilités et
Capacité d'adaptation. Deuxièmement, nous avons vérifié si la taille de l'organisation avait
un effet sur la résilience d'une organisation. Troisièmement, nous avons examiné si
l'existence d'un plan formel de gestion de crise contribuait positivement à la résilience de
l'organisation. Quatrièmement, notre dernière hypothèse visait à savoir si les organisations
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qui ont déjà vécu des expériences de crise étaient plus résilientes que celles qui n'en avaient
pas vécu.
Les données du sondage effbchré auprès des 75 organisations du Bas-Saint-Laurent et
{e la Côte-Nord ont été traitées, analysées et exploitées de façon à extraire des données
statistiques pertinentes. En effet. l'analyse des r"ssultats obtenus a permis de canfirmer et de
valider seulement la prernière h,vpothèse. Prcmièrement. les organisations travaillallt par
projet sont plus résilientes en temes de Résilience Éthos à comparer aux organisations
utilisant une gestion traditionnelle. De plus, les organisations travaillant par prr:jet se
démarquent par rapport à la dimension Connaissance de la situation. Cependant, les deux
types cl'<lrganisations présentent un niveau de résilience comparable en ce qui concerne la
gestion des vulnérabilités et la capacité d'adaptation. Deuxièmement, la taille de
l'organisation noa pas un effet sur [a résilience d'une organisation. Dans ce sens, peu de
différence entre les organisations de petite taille (1-250 employés) et celles de plus grande
taille (25I-2000 employés) a été remarquée. Toutefois, il semble que les organisations de
petite taille ont un niveau de résilience globale relative un peu plus élevé que les
organisations de plus grande taille. Troisièmement, les entreprises ayant un plan formel de
gestion de crise et celles qui n'en ont pas sont presque à égalité en ce qui concerne la
résilience globale relative (RGR). En effet, une très faible différence en ce qui a trait à
l'existence d'un plan formel de gestion de crise et la résilience des organisations
répondantes a été notée. Finalement, la résilience d'une organisation ayant vécu une
expérience de crise ou pas est pratiquement la même. En comparant les dimensions de
Gestion des vulnérabilités et Capacité d'adaptation en fonction des organisations ayant
vécu des expériences de crise au cours des cinq dernières années ou pas, la résilience est
presque pareille pour les deux dimensions.
Notre étude a permis de dresser un premier portrait de la résilience organisationnelle
au Bas-Saint-Laurent et à la Côte-Nord. Cette étude est un projet pilote qui a intérêt à être
généralisé dans d'autres régions et dans de grands centres urbains au Québec et au Canada
afin d'avoir un portrait représentatif et comparatif de la résilience des organisations
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canadiennes. Le sondage électronique qui a été effectué dans le cadre de cette étude doit
être élargi à une population plus grande (au moins 200 organisations) afin de bien
caractériser la résilience organisationnelle et de pouvoir généraliser les résultats obtenus.
Suite à nos résultats, dans les questions ouvertes du questionnaire qui ont permis aux
répondants de donner leurs opinions ouvertement et sans choix de réponses , il a été constaté
que la gestion des crises est un concept peu connu et mal compris au sein des organisations
du Bas-Saint-Laurent et de la Côte-Nord. En effet, ce constat est dû majoritairement à une
négligence de la part des dirigeants, un manque de préparation ou de formation et une place
très minime à la résilience au sein des organisations. Une culture organisationnelle intégrée
à tous les niveaux de l'organisation et laissant place au changement et à f innovation jouera
un rôle déterminant dans I'augmentation de la capacité de résilience d'une organisation.
Ce travail de recherche sur la résilience organisationnelle a été présenté dans le cadre
du 82è'" congrès de I'ACFAS22 qui s'est tenu à I'Université Concordia à Montréal en mai
2014. Il a permis d'opérationnaliser au Bas Saint-Laurent un outil de mesure de la
résilience organisationnelle mais il serait maintenant important de voir à répliquer cette
étude à la population des organisations du Québec. Ce travail permettrait de dresser un
portrait plus représentatif et complet de la résilience des organisations québécoises et de
leur proposer des moyens ciblés pour augmenter leur résilience.
22 htlp:l I www.acfas.ca./evenements/congres/programme/821 600 / 407 I c
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